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TANULMÁNYOK 
KARSAI JUDIT: 
A VÁLLALATI VISSZAFEJLESZTÉSEK MEGVALÓSÍTÁSÁNAK KÜLFÖLDI 
ÉS HAZAI TAPASZTALATAI 
A visszafejlesztésekről nyilatkozó hazai szakemberek, illetve a témát érintő publi-
kációk szerzői általában teljes vállalatok megszűnését — megszüntetését elemzik. 
Hiányzik az a nézőpont, amely a visszafejlesztést a vállalati stratégia részének, azaz 
a gazdálkodók belügyének tekinti. A piacgazdaság megteremtése azonban azt fel-
tételezi, hogy természetessé válik a tevékenységek vállalati szinten kezdeményezett 
visszafejlesztése. 
Az Ipargazdasági Szemle 1989/1. számában bemutattam, hogy a nyugati cégek 
milyen feltételek esetén vállalkoznak egyes tevékenységeik feladására, s mely té-
nyezők akadályozzák ebben őket. E cikkben azt elemzem a nyugati szakirodalom, 
valamint a témában 1989-ben folytatott saját kutatásom alapján, hogy a leépítések 
megvalósításának módja hogyan befolyásolja a visszafejlesztésektől várt hatás tény-
leges elérését. A publikációkból megismert számos változat ugyanis erőteljesen eltér 
a visszafejlesztések időzítését, megvalósításának időtartamát, az akció tényleges költ-
ségigényét, az elvárható bevételek nagyságát és összetételét, valamint a leépítés által 
érintett foglalkoztatottak sorsát illetően. 
A megvalósítás módozatai 
A leggyakrabban alkalmazott megoldás a leépítendő üzleti részleg működő egység-
ként történő eladása. Ritkábban elemzik a publikációk - talán mert valamivel kevés-
bé bonyolult — a kiszemelt terület részenkénti eladását, illetve a felszámolást. A fen-
tiek mellett esetleg azok előzményeként még igen sok alváltozat előfordulhat. Pél-
dául, ha a szóbanforgó részleget először „rendbe hozzák", s csak utána válnak meg 
tőle. Vagy összeolvasztják egy másik vállalattal úgy, hogy a részvények egy részét 
megtartják, s csak később, amikor a részleg az új felállásban már jól működik, akkor 
szabadulnak meg a megtartott részvény-hányadtól. Elképzelhető olyan változat is, 
amikor a visszafejlesztésre ítélt területet a többségi részesedést megtartva, tulajdon-
jogilag és a vezetés szempontjából olyan elkülönülő üj céggé alakítják, amelynek 
tevékenysége nem szakad el a vállalattól. Ilyen esetben az akció a tulajdoni részese-
dés egy későbbi időpontban történő végleges eladásával zárul. 
Az eladások útján megvalósítani kívánt visszafejlesztések sikerét erőteljesen meg-
határozza, hogy mennyire körültekintően választják ki a vevőt. A vevők jöhetnek a 
vállalaton belülről is, azaz lehetnek a cég vezetői vagy alkalmazottai. Viszonylag új 
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jelenség a nyugati piacgazdaságokban a vállalati felső vezetők, menedzserek általi 
cégfelvásárlás, az úgynevezett management buy-out (MBO). 
A vevők jöhetnek a vállalaton kívülről, — versenytársak, szövetségesek, a korábbi 
szállítók — de jöhetnek a vállalat profiljába tartozó termékekhez valamilyen más 
módon kapcsolódó cégek is, végül a leépítendő részleghez hasonló termelési folya-
matokkal, marketing- és elosztási rendszerekkel rendelkező vállalatok, de vevővé vál-
hatnak teljesen más profilú, akvizíciós programmal jelentkező konglomerátumok, 
befektető csoportok, vagy egyéni vállalkozók. 
A vevők kiválasztásakor sok kérdés vetődik fel egyszerre. Fontos szempont, hogy 
milyen formában és időzítéssel képes a vevő a vásárlásnál fizetni, azaz pénzzel, érték-
papírokkal vagy valamilyen csereüzlettel történik a számla kiegyenlítése. A fizetés egy-
szerre, vagy részletekben valósul meg, az utóbbi esetben bekalkulálva a pénz idő-ér-
tékét. 
Ügyelni kell arra is, hogy a leépítendő rész „kiszabása" úgy történjék, hogy az a 
potenciális vevő számára életképesnek bizonyulhasson. Az eladás kapcsán ajánlatos 
előre felkészülni a verseny tisztaságát védő trösztellenes törvények „kimagyarázásá-
ra", amennyiben a kiszemelt vásárló egy korábbi versenytárs. 
Az eladás megtervezésekor, az eladási ár kialakításánál különösen fontos — amint 
arra a nyugati szakértők felhívják a figyelmet —, hogy a visszafejlesztő cég „a vevő 
fejével is tudjon gondolkodni", azaz próbálja meg minél pontosabban felbecsülni, 
hogy a vásárlás mekkora és milyen jellegű előnyöket ígér a vásárlónak. 
A tárgyalás komoly felkészülést kíván, hiszen a megfelelő értékeléshez ismerni 
kell a várható kilátásokat, a versenybeli előnyök és hátrányok fő területeit. Át kell 
tekinteni, hogy az új felállásban, illetve új keretek között milyen előnyökkel jár az 
adott részleg további működtetése, s a vásárló milyen módon tudja majd a maga szá-
mára alkalmasabbá tenni a máshol leépítésre kerülő területet. Elképzelhető például, 
hogy az új vezetés több együttműködési lehetőségre bukkan, s szervezetébe illesztve 
az új részleg irányítása elődjéhez képest kevesebb időt igényel, avagy kevésbé emészt 
fel más erőforrásokat. Például a piaci fellépésben, a gyártásban vagy a műszaki fej-
lesztésben, illetve a meglévő egységekkel történő összevonás kapcsán juttatja a vevőt 
korábban kihasználatlan előnyökhöz. 
Az 1988-ban megjelent Takeover Gide (Az átvételes beruházások kézikönyve) 16 
olyan lehetséges motívumot sorol fel a cégek felvásárlásának indokaként, amelyek a 
leépítésre szánt vállalat-részek átvételét is indokolhatják. Ezek közé tartozik — töb-
bek között — a növekedés, az új piacon való megjelenés, az új termék megszerzése, a 
speciális tudás átvétele, a tőkejavakhoz jutás, a diverzifikálás, a piacvédelem, a be-
szállítói források védelme, a vállalat státusának megváltoztatása, a piaci hálózat bő-
vítése, az adókedvezmény, a tőkejavak jobb kihasználása, az átvételből származó 
könyvviteli előnyök, a kényszerűség, az önvédelem és a szétbontás.' 
Előnyös — vélik a szakértők —, ha a várható pozitív hatások felbecsülése és jelzése 
kiterjed a megvásárlásra kerülő területen esedékes befektetések nagyságára, a feltéte-
lezett értéknövekedésre, a várhatóan jelentkező szinergia hatásokra. A kimerítő in-
formálás különösen azoknál a vevőknél fontos, akik az adott profilban még kevéssé 
^Vö.: Hegedűs - Ré t i (1989) 
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járatosak. Természetesen a felajánlható segítség igénybevételét behatárolja a vevő fel-
vásárlással elérni kívánt célja. Nem mindegy ugyanis, hogy termelési-piacbővítési meg-
fontolások, azaz a tőke használati értékét figyelembe vevő szempontok vezérlik-e 
elsősorban a vásárlót, avagy tisztán megtérülési motívumok játszanak szerepet a 
vevő döntésénél, s így csupán az érdekli, hogy mennyire lehet feltornázni az átvett 
egység értékét, esetleg eleve bekalkulálva bizonyos részek eladását vagy megszünteté-
sét. Látható tehát, hogy a vállalatok be- és összeolvadási kísérletei, valamint az ezt 
követő leépítési akciók között szoros a kapcsolat. 
Az eladási ár kialakításában egyik oldalról az eladásra készülődő cég leépítésre 
szánt területén lekötött tőkék értékének, valamint a részleg jövedelemhozó képes-
ségének felbecsülése, a másik oldalról a potenciális vevőknél jelentkező várható elő-
nyök, illetve a pénzpiac feltételezett értékelése segít. Ha a vállalatok komolyabb ak-
cióra készülnek, akkor általában a beolvasztásra, átadásra vagy önállósításra kerülő 
részek értékének becslését, valamint sok esetben a vevők felkutatását is a fenti fel-
adatra specializálódott ügynökségekre bízzák. Egy 1964-es, 200 cégre kiterjedő 
amerikai vizsgálat szerint a leépítésre vállalkozók visszafejlesztésre ítélt területeik 
eladásakor általában még közvetlenül léptek kapcsolatba a vevőkkel, mégpedig há-
romnegyed részük az érintett iparágon belül keresett partnert. (A válaszadók a kap-
csolatba lépés módjánál 87 százalékban jelölték meg a közvetlen kapcsolatot, 53 
százalékban a befektetési bankok, 42 százalékban a kereskedelmi bankok, 29 száza-
lékban tőzsdei alkuszok, 24 százalékban tanácsadók, 18 százalékban revizorok, 11 
százalékban az ügyvédek segítségét vették igénybe, s 8 százalékban hirdetés útján 
kerestek partnereikkel kapcsolatot.3) 
Ha az igénybevett segítség ellenére mégsem sikerül a működő cégként történő 
eladás, akkor le kell adni az elképzelésekből, s könyvértéken kell értékesíteni a ki-
szemelt területet. Egy 1978-ban 81 amerikai vállalat körében végzett felmérés adatai 
szerint a leépítések több mint fele könyvértéken történt, 30 százalékuk pedig ennél 
is alacsonyabb áron.4 
A leépítés módja, illetve a vevők kiválasztása végső soron eldönti a leépítendő 
területen foglalkoztatott munkaerő sorsát is. Amennyiben a visszafejleszteni kívánt 
területet működő egységként sikerül továbbadni, akkor az akció rövidebb távon 
valószínűleg nem veszélyezteti az ott dolgozók helyzetét.5 Ha részenkénti eladásra, 
illetve felszámolásra kerül a sor, akkor a dolgozók egy része alkalmazható a válla-
lat más, megmaradó részlegeinél, ám sokak munkahelye kérdésessé válhat. Ilyen 
esetekben - hívják fel a nyugati szerzők a figyelmet — célszerű, ha a leépítésre ké-
szülő vállalat gondosan jár el az elbocsátások kapcsán fellépő költségek előzetes szám-
bavételénél, mert azok tetemesek lehetnek. 
2 , , Az atvetelekre szakosodott tanacsado cegek, a bankok es a tőzsdei alkusz-cegek specialis M'A 
(Merger and Acquisition - összevonás és felvásárlás) részlegei az utóbbi tíz évben szaporodtak 
meg nagyon. (Vö.: H e g e d ű s - R é t i (1989). 
3Vignola (1974) 
4 Bibeau l t (1982) 
5 S o k vállalat az eladási szerződésbe is beleveszi a dolgozóknak biztosított korábbi jogok fenntar-
tását. 
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A költségek között meg kell különböztetni az elkerülhetetlen és a befolyásol-
ható kiadások körét. Az előbbiekbe tartoznak a már korábban megkötött munka-
szerződésekből és megállapodásból adódó — kollektív szerződések szerinti — köte-
lezettségek, így például a végkielégítés vagy a nyugdíj meghatározott nagysága. A szak-
értők figyelmeztetnek arra, hogy e kötelezettségek vállalásakor, — mivel ez általában 
a cégek prosperáló időszakában történik - a vállalatok gyakran egyáltalán nem szá-
molnak egy majdani visszafejlesztés lehetőségével, s rövid távú előnyök fejében igen 
költséges megoldásokba is belemennek. A jelentkező költségek másik része elsősorban 
attól függ, hogy a cég megmaradó részein mennyire ismerik a felszabaduló munkaerő 
pontos jellemzőit. Ugyancsak sokba kerül az utcára kerülő dolgozók elhelyezkedésé-
hez, illetve a helyi közösségeknek nyújtott támogatás. Ennek jelentősége különösen 
a munkások nagyobb körét megmozgató akcióknál, illetve az adott körzetben rendel-
kezésre álló pótlólagos munkahelyek szűkösségekor nagy. 
A leépítést végző cég sokféle módon érheti el, hogy e folyamat fájdalommen-
tesebb legyen. A vállalatmegszűnéseket ületve a munkanélküliség kérdését, valamint 
a munkaerőpiac jellemzőit taglaló irodalom bőségesen foglalkozik e kérdéssel*', így 
a visszafejlesztések kapcsán a segítségnek csak a legelterjedtebb formáit célszerű kör-
vonalazni. 
A cégek anyagi és szervezési téren egyaránt támogathatják dolgozóik új munka-
helyre kerülését. Az állami és magánkézben lévő munkaközvetítő irodákkal, ügynök-
ségekkel történő együttműködés hatásfokát jelentősen javíthatja a tervezett leépíté-
sek előzetesen megfelelő időben történő közlése. Fontos a vállalat által finanszírozott 
átképzési, továbbképzési és más oktatási program szervezése, népszerűsítése, a rész-
vétel anyagi támogatása. A meggyőzésben és segítségben a tapasztalatok szerint a 
szakszervezet is jelentősen kiveszi a részét. Az elbocsátott dolgozók helyzetének 
megkönnyítésére, az átképzés és az új munkahelyek megtalálásának szervezési és anya-
gi támogatása mellett sok helyen az új vállalkozások megindításához nyújtott ked-
vezmények is hasznosnak bizonyultak. Sok publikáció említi a nyugdíjalapok átala-
kításával, a korkedvezményes nyugdíjazással, a végkielégítéssel, illetve a fizetett sza-
badsággal kapcsolatos vállalati kiadások számbavételének célszerűségét. 
A dolgozóknak különböző címeken adott segítség költségei mellett számolni kell 
az érintett területeken - a megszüntetési, illetve leépítési elképzelések ismertté válása 
miatt — a költségnövekedéssel is. Ezt a termelékenység különböző okok miatti csök-
kenése, például az emelkedő hiányzások, a munka lassítása, a minőség romlása stb. 
okozhatja. A várható negatív hatások erőteljesen csökkenthetők, ha a leépítéssel 
kapcsolatos tájékoztatás megfelelő időben, formában, stílusban és tartalommal tör-
ténik. A személyre szóló beszélgetések megszervezésével különösen javítható a lég-
kör és hatékonnyá tehető a rászorulóknak szóló segítség. A „testre szabott" foglal-
kozás azért olyan fontos, mert a különböző nemű, korú, végzettségű és etnikumú 
dolgozók esélye az elhelyezkedésre távolról sem azonos a munkaerőpiacon. A se-
gítség formáját így ehhez kell igazítani. 
A tapasztalatok szerint mindenképpen elkerülendők a rémhírek, a bizonytalan-
^Az MTA Ipar- és Vállalatgazdasági-kutató Intézetben Viszt Erzsébet vezetésével önálló ku ta tás 
foglalkozik a foglalkoztatáspoli t ika kérdéseivel. 
11 
ságot, feszültséget szülő hiányos és megkésett tájékoztatás. A „lecsengő" periódus-
ban különösen fontos feladat, hogy a középvezetők jelentős részét megnyerjék és az 
akció értelméről meggyőzzék, a kulcsfontosságú embereket megtartsák, a vállalat más 
területein foglalkoztathatókat áthelyezzék, valamint a termelékenységet elfogadható 
szinten tartsák. Ez ugyanis az a vezetői réteg, amely közel van a termeléshez, s így 
a kialakuló hangulatot erőteljesen befolyásolja. Esetükben a személyre szóló meg-
győzés, a magasabb végkielégítés, az új munkahely megszervezése, a tovább maradás-
ból eredő veszteségek kompenzálása a vállalatot sok veszteségtől és hírnevének a 
romlásától is megkímélheti. 
Részletes összehasonlítás olvasható például a General Motors és a Ford cég egy-egy 
jelentősebb gyár-bezárásáról. A cikk7 rámutat az utóbbi vállalatnál a gondosabb fel-
készülésből és a körültekintőbb végrehajtásból eredő előnyökre. A GM dolgozóit a 
gyár ideiglenes leállítása előtt mindössze 3 héttel értesítette, majd ezt követően 13 
hónap szüneteltetés után hozott végleges döntést a leállításról. A bizonytalanság so-
kakat nem késztetett végleges lépésre, s a közeli cégek is vonakodtak átmeneti időre 
alkalmazni a GM dolgozóit. A munkásoknak nem volt elég idejük arra, hogy alterna-
tívákban gondolkodjanak. Szintén kevés idő volt ahhoz, hogy a kormányzat meg-
szervezze a hivatalos segítségnyújtást az átképzésben és az álláskeresésben. Ezzel 
ellentétben a Fordnál eleve jobb volt a kapcsolat a dolgozókkal, korábban is jobban 
bevonták őket a tervezésbe, minőségi körök alakultak. A bezárást fél évvel előbb kö-
zölték, s programokat dolgoztak ki az oktatásra, a stressz levezetésére, az újbóli el-
helyezkedésre. A cég sok szakemberét kérte fel a munkanélkülivé válókkal történő 
foglalkozásra, s szoros együttműködést alakítottak ki a szakszervezetekkel is. Az át-
képzési programokban - a megfelelő propaganda munka hatására — az elbocsátot-
tak 70 százaléka vett részt, míg a GM-nél ez az arány csak 42 százalékos volt. A Ford-
nál nem, a GM-nél nyolc elbocsátott dolgozó követett el öngyilkosságot. 
Megfigyelhető, hogy a közvéleményben a vállalatról kialakuló képpel többet tö-
rődő cégek általában gondosabban szervezik meg a dolgozóik elbocsátását, a helyi 
közösséget, illetve területet érintő negatív hatások kompenzálását, valamint korábbi 
vevőiknél és szállítóiknál okozott zavarokat körültekintőbben rendezik el. 
Hazai tapasztalatok 
A hazai cégekkel — a visszafejlesztések ritkasága miatt - kevés a konkrét tapasztalat 
a megvalósítás módszereiről. Sok az olyan vállalat, amely visszafejlesztést tervez, 
illetve erre kényszerül, de még nem jutott túl az elvi szükségesség, illetve a keretek 
megfogalmazásában. A már végrehajtott akciók mindenesetre azt jelzik, hogy a mű-
ködő részlegek eladása - ami a nyugati cégek visszafejlesztéseinek elsődleges formá-
ja - nem jellemző a hazai vállalatok visszafejlesztési gyakorlatára. A gyakoribb megol-
dás inkább az üres telkek, üzem- vagy irodaépületek, a használaton kívüli gépek el-
adása. A működő egységek eladását nem csupán az érdekeltség hiánya hátráltatja, 
hanem a vásárláskor megfelelő tőkeerővel rendelkező vevők korlátozott száma, vala-
7 Yoder-Standohar (1985) 
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mint a kapcsolatépítést biztosító infrastruktúra kiépítetlensége is. A potenciális ve-
vőkör erőteljes beszűkülése részben a vállalati szervezet, részben az általános gazda-
sági helyzet következménye.8 Az átvételes beruházások magyarországi piacát elemző 
egyik írás egyenesen úgy fogalmaz, hogy „ilyen piac nem létezik, bár több jel utal ar-
ra, hogy kereslet és kínálat lenne".9 Ugyancsak e cikk szerint „a megvásárláshoz 
szükséges likvid-tőkével, távlati elképzelésekkel nem a magyar ipar vezérhajói, ha-
nem a pénzintézetek,... 'alternatív' vállalkozások, külföldi befektetők... rendelkez-
nek".1 0 Az első igazi átvételes beruházás során — amikor egy már korábban önálló-
sított és ezután tönkrement gyárat megvettek, kizárólag a későbbi vevő tett elfogad-
ható ajánlatot a vásárlásra, mások nem rendelkezvén megfelelő eszközökkel, hitelek 
útján kívánták volna az üzletet nyélbe ütni.11 
A fenti esetből, az elkészített esettanulmányok alapján, valamint a hazai publi-
kációkból látható, hogy hiányzik a (működő) egységek eladását elősegítő infrastruk-
túra. Az említett átvételes beruházásnál például „a közvetítő szerepét nem egy erre 
szakosodott cég, hanem a területi pártbizottság instruktora látta el." Hasonlóképpen 
nem a piaci folyamatokra bízták a vevők megtalálását annak a miskolci gyárnak az 
eladásánál, amelynél a budapesti székhelyű „nagyvállalat vezetői több ízben felkeres-
ték a Borsod megyei politikai vezetőket, és tájékoztatták őket az eladási szándék-
ról".12 A vevők megtalálásának leggyakoribb módja — megfelelően szakosodott, fel-
készült ügynökségek és tanácsadó irodák hiányában — a szóba jöhető vevők informális 
kapcsolatok „üzembe helyezése". 
Az eladási ár esetlegességét, annak nem üzleti alapú meghatározását eredményezi, 
hogy a tőkepiac nem épült ki, a szabad tőkének nincs mozgástere, a vállalkozások üz-
leti értéke felbecsületlen, a profithozó képesség értékelését biztosító információk 
hozzáférhetetlenek. Továbbá a vevők és eladók egymásratalálásának kismértékben 
alakult ki az intézményes rendje, illetve a vásárlói kör viszonylag korlátozott. Az el-
adó, vagyis a leépítésre vállalkozó cég szempontjából a jelenlegi gyakorlat mindenkép-
pen hátrányos, mert még nagyvonalúan sem képes a tervezett akció várható bevételét 
felbecsülni, annak alakulását befolyásolni. 
A vagyonrészek adásvételére specializálódott ügynöki hálózatok szerepét, hely-
zetét részletesen tárgyalja a szanálások, felszámolások kérdését boncolgató hazai 
szakirodalom. E szerint az ilyen jellegű szervezetek már kirajzolódóban vannak, s 
— nem véletlenül — túlnyomó részt pénzintézetek bolygóiként fogalmazódnak meg.13 
A bankok szerepe a legtöbb visszafejlesztési akciónál felfedezhető, s részvételük 
általában nem is a közvetítésnél fontos, hanem a leépítésekből várható bevétel meg-
8 V ö . : G á l i k - V e r e s ( 1 9 8 8 ) 172. old. 
9 H e g e d ű s - R é t i ( 1 9 8 9 ) 
1 0 H e g e d ű s - R é t i ( 1 9 8 9 ) 1 - 5 . old. 
U V ö . : H e g e d ű s - R é t i (1989) . 
1 2 Kulcsá r -Sza la i ( 1988 ) , 6. old. 
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A Magyar Hi te lbank például bajba j u t o t t kliensei talpraallitasat egy önálló szanalasi es felszámo-
lási osztály létrehozásával is elő kívánta segíteni. 
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előlegezésénél. Mivel a cégek általában már csak végszükség esetén, vészhelyzetben 
folyamodnak ilyen akciókhoz, e „segítség" nélkül sokszor nem is tudnák áthidalni 
a kritikus időszakot. A csőd elkerülése érdekében például a bankok megelőlegezik 
az eladások várható értékét, kezességet vállalnak egymás hiteleihez, vagy éppen „elvi" 
garancia vállalásával állnak a tervezett visszafejlesztési akció mellé. Az ő magatartásu-
kat is a csőd elkerülése motiválja, mert míg fizetési késedelemkor az alapkamaton 
túl késedelmi kamatot is felszámíthatnak, csődnél a veszteséget tartalékaik terhére 
kellene leírniuk. 
Például a Szanáló Szervezet az egyik vállalat számára az érdekeltségi alaphiány 
megszüntetéséhez előírt visszafejlesztés sikeres lebonyolítása érdekében hitel folyó-
sítását írta elő a várható bevételek megelőlegezésére, s kezességet is vállalt. 
Egy másik példa, hogy a „megszorult" vállalatnak ne kelljen gyártelepét forgalmi 
értéken alul eladnia, két bank is a segítségére sietett. A fedezet maga a telep volt, s 
az egyik bank a veszteség összegéig garanciát vállalt, a másik pedig a forgalmi értéket 
hitelezte meg. 
Kevésbé bántak „kesztyűs kézzel" a bankok egy olyan vállalattal, amely ellen már 
a csődeljárás is megindult. Bár a hitelezőkkel való egyezkedés végül is sikerrel járt, 
s a gyár némi haladékot kapott, a talpraálláshoz további hitelekre is szüksége lett 
volna. A tönk szélén álló vállalatnak azonban újabb hitelt sehol sem akartak adni. 
A gyár a kerületi pártbizottsághoz s az illetékes ágazati szakszervezethez is hiába for-
dult segítségért. Végül az igazgató az egyik nagy kereskedelmi bank „innovatív" ve-
zérigazgatóját kereste meg, aki átnézve a gyár kibontakozási programját, azt meg-
valósíthatónak ítélte, s erkölcsi garanciát adott. Erre való hivatkozással a gyárral már 
„szóbaálltak" mások is. 
A vállalati vagyontárgyak eladására leegyszerűsödő visszafejlesztéseknél az infra-
strukturális háttér — a szabad tőke megjelenését gátoló tőkepiac hiányát leszámít-
v a — a működő részlegek értékesítésének feltételeihez képest fejlettebb. Egyre több 
vállalkozás szerveződik például ingatlanok vételére, eladására, közvetítésére, értékelé-
sére, szaktanácsadásra, a szerződések megkötésére, engedélyek beszerzésére és nyil-
vántartására.14 A feleslegessé vált vagyontárgyakról történő információ-gyűjtés még 
viszonylag szűk körű, nem biztosít állandó piaci lehetőséget az eladásra szánt eszközök 
számára. 
Az eddigi tapasztalatok azonban azt világosan jelzik, hogy e feladatot csak üzleti 
alapon működő vállalkozások képesek hatékonyan ellátni. A telephely-gazdálkodás 
korszerűsítése, valamint az ipari épületek és használt gépek forgalmának elősegítése 
csak ilyen szellemben valósítható meg. (Az Országos Telephelyforgalmi Központ, 
illetve a termelőeszköz-kereskedelmi vállalatok e funkció ellátására való alkalmatlan-
ságát a tudományos kutatás már évekkel ezelőtt bemutatta.15) 
A jelen kutatás során nyomonkövetett olyan visszafejlesztések esetében, amikor 
14 , , , 
Ilyen szolgáltatást nyú j t például több ügyvédi munkaközösség, a Terra Ingatlanforgalmi Kf t , 
a Limes Telephely és Idegenforgalmi Betéti Társulás, az Épí tőipar i Innovációs Bank Rt , illetve 
a Szinkron Ingatlanforgalmazási és Vállalkozási K f t stb. 
1 5 V ö . : P a p a n e k - S á r k á n y - V i s z t (1986) 85. old. 
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vagyontárgyak értékesítésére is sor került, általában nem okozott gondot az eladás. 
Az üzlet megkötésénél többnyire a könyv szerinti értékből kiindulva készítették el a 
kalkulációt, ám a megállapodások pontos tartalma nem mindig volt — részben az el-
telt idő, részben szándékos elhallgatás folytán — kideríthető. 
Ami a hazai cégek visszafejlesztéseinél a foglalkoztatottak sorsát illeti, e kérdés 
többnyire nem állította különösebb gond elé a vállalatokat. Jelentősebb elbocsátások-
kal járó akciókra — mint az az alábbi idézetből is kitűnik — a vizsgált cégek önszán-
tukból eleve nem vállalkoztak „... a veszteséges, alacsony hatékonyságú tevékeny-
séget fel kellett volna már számolnunk, nekünk magunknak. Ezt persze ma könnyű 
elmondani. De 1981-ben vagy 1982-ben nem lehetett kétezer embert csak úgy az ut-
cára tenni. Ennek ellenére egy gyárat leállítottunk, bezártuk, anélkül, hogy ebből 
országos botrány lett volna". 
Az esetek többségében a gyárak eladása a dolgozók átvételével történt, s a tény-
leges leépítés csak kis létszámot — maximum pár száz embert — érintett, a felszaba-
duló munkaerő átcsoportosítása pedig többnyire a vállalatokon belül vagy intézményes 
segítséggel oldódott meg. Gondot inkább az jelentett, hogy a dolgozóknak a megszün-
tetésre ítélt területekről való elvándorlása már a visszafejlesztés hírére megindult, a 
cégek nem voltak eléggé felkészültek a jó munkaerő megtartására. 
A felkeresett vállalatok között nem szerepelt olyan cég, amelynek a munkaerő-
leépítése kevés álláslehetőséget kínáló munkaerőpiacon történt volna. Az egyik vizs-
gált vállalatnál a termékleépítés egyáltalán nem járt együtt munkaerő elbocsátással, 
mivel a felszabaduló létszám — némi átképzés után — jól hasznosítható volt a cég 
megmaradó profiljaiban. Több ipari szövetkezet a létszám leépítését a nyugdíjasok 
foglalkoztatásának visszaszorításával, valamint az új felvételek leállításával vélte meg-
oldhatónak. Egyik helyen a bedolgozói rendszer biztonsági szelepként való felhasz-
nálhatóságát is említették a leépülés kompenzálására. 
Egy, a gyár épületének eladására készülő vállalat munkásgyűlésen jelentette be 
több hónappal a tervbe vett határidő előtt szándékát a dolgozóknak. Bár a megma-
radó cégnek csak a munkások kétharmadára volt szüksége, a dolgozók megnyugtatása 
érdekében mindenkinek az átvételét megígérték. A valóságban csupán a foglalkoz-
tatottak egyharmada ment át a megmaradó gyárakba, s nem is azok, akikre a cégnek 
a leginkább szüksége lett volna. Az emberek már a megszüntetés hírére olyannyira 
„szétspricceltek", hogy végül egy másik gyár gmk-jának kellett befejeznie a félbeha-
gyott munkák egy részét. A vezérigazgató némi büszkeséggel mesélte, hogy egyetlen 
egy bejelentés érkezett mindössze a SZOT-ba méltánytalan eljárás miatt. 
Egy másik, a visszafejlesztésre a különböző egyéb lehetőségek keresése miatt csak 
megkésve vállalkozó cégnél igen nagy volt a munkaerő elvándorlása az időközben el-
rendelt bérstop és a bizonytalan helyzet miatt. A nehéz helyzetben a felsővezetők is 
szinte mind elmenekültek, s így az igazgató egyszemélyes küzdelmévé vált a vállalat 
megmentése. Mivel a visszafejlesztés a gyáron belül az egyik részleget kiemelten érintet-
te, a vállalat arra törekedett, hogy az egész itteni kollektívának találjon megfelelő 
munkahelyet. Az eladás bejelentésével egyidejűleg a munkásgyűlésen tájékoztatták 
a dolgozókat arról, hogy egy budapesti nagyüzem, ahol a fizetések, a munkafeltételek 
1 6 F a r k a s ( 1 9 8 8 ) . 
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és a gépek is jobbak, átvenné a dolgozókat. A munkásoknak csak igen kis hányada 
vette igénybe e felajánlást, inkább szövetkezetekhez, kisvállalkozókhoz mentek a 
nagyobb kereseti lehetó'ség reményében. A gyárnak egyébként a kiszemelt legjobb 
tíz embert sikerült megtartania. 
A profiljának jelentős hányadát leépíteni szándékozó nagyvállalat visszafejlesztési 
tervében — amelyet még nem hagyott jóvá a vezetés — a felszabaduló munkaerő vál-
lalaton belüli „szelektált" átirányításával, a megmaradó profilok tervező, műszaki 
előkészítő és piackutató gárdáját kívánja megerősíteni. A visszafejlesztéssel egybekap-
csolt, áttelepülést is magában foglaló rekonstrukció kapcsán, a terv a szellemi-szak-
mai állomány egy részénél egzisztenciális gondjaival is számol, megoldást azonban erre 
nem jelez. 
A publikációk, illetve a megfigyelt esetek azzal a tanulsággal is szolgáltak, hogy 
a vállalatok nem fektettek elég súlyt a középvezetők megnyerésére, akik pedig - mint 
azt a nyugati szerzők is jelezték - különösen erőteljesen befolyásolják a közhangula-
tot és a munkamorált a szóbanforgó területeken. 
Egy olyan publikációból17, amely két — több száz fő sorsát érintő — gyáreladás 
tapasztalatait dolgozta fel, kitűnik, hogy a visszafejlesztést eldöntő vállalatok a leg-
több, illetve legsúlyosabb mulasztást a leépítésre kijelölt egységek vezetésének és 
kollektívájának tájékoztatásánál követték el. A hírek mindkét esetben jóval a hivatalos 
bejelentés előtt eljutottak az érintett helyekre, s a leépített egységeknél még ma sin-
csenek meggyőződve az akciók szükségességéről és méltányosságáról. A dolgozókat 
képviselő szakszervezet egyik vállalatnál sem játszott érdemi szerepet a visszafejlesz-
tés során sem a meggyőzésben, sem az érdekvédelemben. 
A vizsgálatban szereplő egyik gyár visszafejlesztési akcióját a társadalmi szervek 
kezdetben egyenesen gátolták. A szakszervezetek tisztségviselői zömmel éppen a meg-
szüntetésre ítélt részlegből kerültek ki, a vállalat függetlenített párttitkárának pedig 
az állását veszélyeztette a párttagok számának csökkenéséhez vezető akció. Az át-
szervezés után nem is maradhatott függetlenített funkcionárius, mivel a gyárban olyan 
kevés párttag maradt. 
A vizsgált gyáreladásoknak és más jellegű visszafejlesztéseknek hasonlóképpen 
közös vonása volt az akciók kivánatosnál és lehetségesnél lassabb megvalósítása. A be-
következett időveszteség termelékenység-csökkentő hatású volt és jelentősen rontotta 
a munkaerőgazdálkodás hatásfokát. Ezt a munkaerő összetételének átmeneti időszak-
ban történt negativ irányú megváltozása, valamint a teljesítmény hanyatlása okozta. 
A csúszáshoz az adminisztratív előírások, azaz az eladók bejelentési és egyeztetési 
kötelezettségei is számottevően hozzájárultak. Az egyik eladni kívánt gyár kiürítése, 
leszerelése és értékesítése például mintegy 6—8 hónapot vett igénybe. 
A foglalkoztatásban a fő törekvés a természetes létszámcsökkenés volt, vagyis, 
hogy a kilépő dolgozók helyét nem töltötték be, a nyugdíjasok foglalkoztatását fel-
függesztették, az adminisztratív - dolgozók létszámát jelentősen leszorították és átirá-
nyították. Ha a „természetes út" járhatatlan volt, a vállalatok olyankor is igyekeztek 
a feleslegessé vált munkaerő áthelyezését szervezetten, fájdalommentesen megoldani, 
főként informális kapcsolatok működtetésével. 
1 7 V ö . : Kulcsár -Szala i (1988) 
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Viszonylag kevés megfigyelt vállalat élt ugyanakkor az átképzési támogatás lehető-
ségével, s ugyancsak ritkán alkalmazták a korkedvezményes nyugdijat a visszafejlesz-
tésekkor. 
Áttételesen bár, de ugyancsak a munkaerő helyzetét érinti, hogy a nehezebb gaz-
dasági helyzetbe került vállalatok egy része csökkentette az alvállalkozásoknak, így 
általában a tsz-melléküzemágaknak, gmk-knak, szakcsoportoknak, kisszövetkezetek-
nek adott megrendeléseit, azaz először a vállalathoz szorosan nem kapcsolódó, „peri-
férikus" munkaerőt építette le. 
Következtetések 
A visszafejlesztések hazai viszgálata során kialakuló összkép azt jelzi, hogy a gazda-
sági restrikció, a piacok beszűkülése, illetve a gazdálkodási problémák jelentkezése a 
hazai vállalatoknál ritkán vezet visszafejlesztésekhez.18 
A tőkepiac hiánya, a visszafejlesztésben közreműködő tanácsadó szervek, bankok, 
illetve ügynöki cégek segítségének elmaradása, a visszafejlesztésekkel kapcsolatos 
vezetési és módszertani ismeretek nélkülözése, valamint a vállalatok belső szervezeti, 
gazdálkodási és információs rendszerének alkalmatlansága hátráltatja a leépítéseket, 
amelyek szükségessége a piacgazdaság feltételeinek hiánya miatt egyébként fel sem 
merül. 
IRODALOM 
1. Amerikai vállalatfelvásárlások 
= Heti Világgazdaság, 1989. október 21. 11. old. 
2. D.B. Bibeault: Corporate Turnaround 
= McGrow - Hill Book Company, N.Y. 1982. 
3. B. Carlsson: A gyártástechnológia fejlődése és hatása az ipari szerkezetre 
= Közgazdasági Szemle, 1989. 7 -8 . szám 844-860. old. 
4. Farkas Zoltán: A vég kezdete (Interjú Krausz Józseffel) 
= Világ, 1989. október 12. 30-31. old. 
5. Gálik Mihály — Veress József: A felszámolás és a szanálási eljárás első tapasztalatai 
= In: Tőkekivonás, szanálás, felszámolás (szerk. Veress József) Közgazdasági és 
Jogi Könyvkiadó, Budapest, 1988. 161-188. old. 
6. K.R. Harrigan — M.E. Porter: End-game Strategies for Declining Industries 
= Harvard Business Review, 1983 július—augusztus, 111 — 120. old. 
7. R.H. Hayes: New Emphasis on Divestment Opportunities 
= Harvard Business Review, 1972 július—augusztus, 44—64. old. 
18 A konkrétan megvizsgált esetekre nem jel lemző a m ű k ö d ő részlegek eladása, a gyakori megoldás 
ugyanakkor az üres telket, üzem- vagy i rodaépüle tek , használaton kívüli gépek eladása. 
17 
8. Hegedűs András - Réti Pál: Ki? Mit? Mennyiért? 
= FIGYELŐ, 1989. január 12. 1 - 5 . old. 
9. Kulcsár Sándor — Szalai László: Két gyáreladás munkaerőgazdálkodással kapcsola-
tos tanulságai 
= Munkaügyi Szemle, 1988. 5. sz. 5 - 9 . old. 
10. F.A. Lovejoy: Divestment for Profit 
= Sponsored by the Financial Executives Research Foundation, 50 West 44-th 
Street, New York, N.Y. 10036. 1971. 
11. Mi van a bőr alatt? (H. Nagy Mihály nyilatkozata Demcsák Máriának) 
= FIGYELŐ. 1989. február 23. 5. old. 
12. Papanek Gábor — Sárkány Péter - Viszt Erzsébet: Nehéz pénzügyi helyzetű ipar-
vállalataink 
= MTA Ipargazdaságiam Kutatócsoportja, Budapest, 1986. 
13. Veress József (szerk.): Tőkekivonás, szanálás, felszámolás 
= Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó, Budapest 1988. 
14. L. Vignola Jr.: Strategic Divestment 
= AMACOM BOOKS, New York, 1974. 
15. D. Yoder-P.D. Standohar: Management and Public Policy in Plant Closure 
= Sloan Management Review, 1095. (nyár) 45—57. old. 
FRIGYESI VERONIKA: 
A BIOTECHNOLÓGIA FEJLŐDÉSÉNEK NEMZETKÖZI GAZDASÁGI 
FELTÉTELEI 
A biotechnológia fejlődésének gazdasági kérdéseivel kapcsolatos kutatásokat az MTA 
Ipar- és Vállalatgazdaság Kutató Intézetében hazánkban elsőként, 1987-ben kezdtük 
meg.1 
Jelen cikk az 1989 augusztusában zárult kutatás fontosasbb következtetéseit fog-
lalja össze.2 A kutatás során elemeztük a biotechnológia fejlődésének nemzetközi 
gazdasági tendenciáit, részletesen tanulmányoztuk öt, a biotechnológia fejlesztésében 
élenjáró fejlett ipari országnak (Egyesült Államok, Egyesült Királyság, Japán, Hol-
landia, Német Szövetségi Köztársaság), valamint öt KGST tagországnak (Bulgária, 
Csehszlovákia, Lengyelország, Német Demokratikus Köztársaság, Szovjetunió) a bio-
technológia fejlesztése terén szerzett tapasztalatait. 
A biotechnológia fejlesztésében rejlő gazdasági lehetőségek 
A rekombináns DNS és sejtfúziós technológiák az 1970-es évtized első felében szü-
lettek meg és új tevékenységi területek kialakulásához vezettek (lásd az 1. ábrát). 
Az új biotechnológiai technikák az élő szervezetek biológiai funkcióinak kiaknázására 
épülő termelési ágakban (gyógyszeriparban és a diagnosztikában), a biokémiai folya-
matokat alkalmazó feldolgozóipari ágazatokban, a növénytermesztésben, állatte-
nyésztésben, a környezetvédelemben és az elektronikában alkalmazhatók. 
A biotechnológia fejlődéséből az egészségügyben érdekelt vállalatok élvezik majd 
a legtöbb hasznot. A biotechnológiát alkalmazó egyéb területek, a növénytermesztés 
és az állattenyésztés, az élelmiszeripar és a vegyipar, szintén jelentős gazdasági elő-
nyöket remélhetnek. A biotechnológia fejlődésével új lehetőségek nyílnak a fermen-
tációs és elválasztási eljárásokhoz szükséges eszközöket gyártó iparágak számára is. 
k o r á b b i kuta tásaink eredményeiről lásd az alábbi összefoglaló t a n u l m á n y o k a t : Frigyesi Veronika: 
A biotechnológia fejlődése Magyarországon. (A biotechnológia gazdasági vonatkozásai. Szerk.: 
Csorba József és Fazekasné Horváth Zsuzanna). OMIKK, Témadokumentác iós kiadványok, 151. 
sz. Budapest, 1987. ; Frigyesi Veronika: A biotechnológia fejlődése a gazdasági feltételek tükré-
ben. O M I K K - O M F B , Napjaink biotechnológiája , 18. sz. 
2 Lásd: Frigyesi Veronika : A biotechnológia fejlődésének nemzetközi értékelése ( 1 9 7 0 - 1 9 8 9 ) . 
A biotechnológia fejlődésének gazdasági feltételei nemzetközi összehasonlításban. MTA Ipar- és 
Vállalatgazdaság K u t a t ó Intézet , 1989. augusztus. 
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A bioelektronika, a biomassza feldolgozás, a szennyvíztisztítás és egyéb hulladékkeze-
lés gazdasági várakozásai szintén igen jelentősek. 
A nyolcvanas évtized elején az „új biotechnológia" kifejezést gyakran azokra a 
technológiai területekre értették, amelyek az új biotechnológiai módszereket (rekom-
bináns DNS és sejtfúziós technológia) és termelőeszközöket (bioreaktorok) is maguk-
ban foglalták. 
Az úgynevezett új biotechnológia alkalmazásának folyamatában a körébe tartozó 
technikák integrálódtak a felhasználási területeken felhalmozódott sokéves tapasz-
talatokkal. Az integráció eredményeként a hagyományos technikák is korszerűsödtek 
és egyre szélesebb körben terjedtek el. Mindehhez még az is hozzájárul, hogy az új 
biotechnológiai eljárások más területekkel is kombinálódnak, mint például a bio-
szenzorok esetében a korszerű anyagokkal és az elektronikával. Ma az „új biotech-
nológia" elnevezést már ritkán halljuk, mivel a biotechnológia kifejezés vált általánosan 
elfogadottá. 
A biotechnológiában jelenleg a kutatások dominálnak, az új biotechnológiai eljá-
rások tömegméretű alkalmazása még várat magára. A tőkebefektetések összességük-
ben jelentősen meghaladják a belőlük származó üzleti hasznot. A biotechnológia üz-
leti hasznosításában a jelenlegi kilátások szerint áttörés az ezredforduló táján várható. 
A biotechnológia fejlődése a jövőben nagymértékben hozzájárul a gazdasági szer-
kezet átalakulásához, új termékek megszületéséhez, a termékminőség és a termelékeny-
ség javulásához. 
Az új biotechnológiát a XX. század többi csúcstechnológiájává] összehasonlítva 
számos eltérő vonás jellemzi: életminőséget befolyásoló hatása, humán és szociális 
következményei rövid időn belül jelentkeznek és erőteljesebbek annál, mint amit a 
termelékenység, beruházások, illetve GDP növekedési mutatói által reprezentált mak-
rogazdasági hatások jeleznek. 
Az új biotechnológiai eljárások alkalmazása által kiváltott minőségi változások 
mérésének feltételei a gyakorlatban azonban hiányoznak. Statisztikailag hagyomá-
nyosnak csak a mennyiségi változások mérhetőek. Az 1980-as évek kezdetétől szü-
lettek kísérletek arra, hogy az új technológiák minőségi hatásait is számbavegyék. 
Az életminőséget befolyásoló közvetlenül nem érzékelhető hatások számszerűsíté-
se természetükből eredően nem valósítható meg (esetleg csak olymódon, hogy a köz-
véleményt megszavaztatják az egyes minőségi változások fogadtatásáról). A várható 
élettartam, az élelem és a környezet (levegő, víz, talaj) minősége, a bűnözési ráta és a 
személyes biztonság már kisebb-nagyobb pontossággal mérhető a gyakorlatban. A bio-
technológia hatása a felsorolt minőségi változások közül többet érintenek. 
A biotechnológia által a gazdaságban kiváltott mennyiségi hatásra, így a biotech-
nológiai termékek volumenére vonatkozóan az 1980-as években készültek becslések, 
ezek azonban igen tág határok (a 2000. évre például 9 milliárdtól és 100 millárd dol-
lár) között mozognak. 
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A biotechnológia fejlődését befolyásoló feltételek 
A biotechnológia fejlődésében nincsenek kitaposott utak, egészében átvehető minták. 
A biotechnológiai fejlesztési programok és megvalósításukat szolgáló mechanizmus 
kialakítása során a kormányok az alábbi tényezőket vették figyelembe: 
— a hagyományos és az új biotechnológiai kutatási-fejlesztési bázis fejlettségének 
színvonalát; 
— a gazdaság ágazati szerkezetét, a biotechnológia új eredményeit hasznosító ága-
zatok fejlettségét, termelési hagyományait; 
— a kormány lehetséges szerepvállalását a biotechnológia fejlesztésében; 
— a biotechnológia fejlesztésére összpontosítható erőforrások volumenét; 
— a biotechnológia új eredményeinek szerepét az aktuális gazdasági, társadalmi 
problémák megoldásában (bizonyos ágazatok termelésének növelése, környezet-
védelem, egészségügy); 
— a biotechnológia nemzetközi versenyképességét; 
— a biotechnológiai kutatásokkal foglalkozó egyetemek, kutatóintézetek és a ku-
tatási eredményeket alkalmazó intézmények, vállalatok közötti együttműködés 
helyzetét; 
— az infrastruktúra fejlettségét; 
— a biotechnológia szakemberállományát. 
Az egyes országokban a biotechnológia fejlődését az alábbi feltételek is nagymérték-
ben befolyásolták: 
— általános gazdasági aktivitás, üzleti légkör; 
— az institucionális rendszer és a gazdasági struktúra változásának lehetősége, a 
technológia fejlődését ösztönző — állami, tudományos, piaci - erők és az „ön-
konzerváló" erők közötti viszony alakulása; 
— a biotechnológia fejlesztéséért felelős kormányzati szervek tevékenységének szak-
mai színvonala; 
— a biotechnológiai vállalatok tőkeereje és mozgástere; 
— megfelelő finanszírozási források a biotechnológiai kutatás-fejlesztéssel, termelés-
sel, illetve szolgáltatásokkal foglalkozó szervezetek számára (állami támogatások, 
bankszektor érdeklődése a biotechnológia iránt, vállalkozói tőkepiac élénksége, 
magánalapítványok részvétele a biotechnológiai tevékenységek finanszírozásá-
ban); 
— a szellemi tulajdon védelmét szavatoló rendszer működése; 
— a biotechnológiai tevékenységek biztonságát szavatoló és a biotechnológiai ter-
mékek forgalmazásának engedélyezését biztosítani hivatott előírások rugalmas-
sága; 
— a nemzeti technológiavédelmi és kereskedelmi politika; 
— a biotechnológiai információs hálózat fejlettsége; 
— a biotechnológia terén folytatott nemzetközi együttműködés; 
— a nemzetközi technológiatranszfer és tőkebefektetések; 
— az új biotechnológiai eljárások és a konkurrens technológiák gazdaságosságának 
alakulása; 
— a biotechnológiai termékeket helyettesítő termékek árának változása; 
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— a biotechnológiai eljárásokban alkalmazott nyersanyagok árának alakulása; 
— a biotechnológia fejlődésének regionális feltételei; 
— a közvélemény érzékenysége. 
Biotechnológiai fejlesztési stratégiák és az intézményrendszer 
A különböző országok biotechnológiai fejlesztési politikájában csak az általános irány-
elvek közösek. 
A biotechnológiát az összes általunk vizsgált országban a gazdasági szerkezet-át-
alakítás és jövőbeni nemzetközi versenyképesség fontos tényezőjének tekintik, fejlesz-
tése prioritást élvez. A kormányok a biotechnológiai tevékenységekkel járó kockáza-
tok csökkentésére törekszenek: központi biotechnológiai fejlesztési programokat lép-
tetnek életbe, pénzügyi támogatást nyújtanak egyetemeknek és kutatóintézeteknek, 
aktív szerepet vállalnak a biotechnológiai infrastruktúra fejlesztésében, oktatási prog-
ramokat dolgoznak ki, illetve támogatnak, anyagi eszközökkel járulnak hozzá az in-
formációs rendszerek fejlesztéséhez, mikroorganizmus törzsgyűjtemények létesíté-
séhez. 
A biotechnológiai fejlesztési politikák mélyebb tanulmányozása révén szerzett 
ismeretek azonban arTÓl tanúskodnak, hogy az egyes országokban a biotechnológia 
fejlődésének ösztönzése egymástól igen eltérő szervezeti formák, gazdasági és egyéb 
intézkedések révén valósul meg. 
A biotechnológia fejlődését befolyásoló tényezők a nemzeti politikai, gazdasági 
és kulturális hagyományok szerves részei is egyben. A biotechnológia fejlesztését 
ösztönözni hivatott állami gazdaságpolitikák különbözősége döntően éppen ebből 
fakad: a legtöbb országban nemzeti biotechnológiai fejlesztési stratégia kialakítása 
során nagy hangsúlyt helyeztek ezekre a hagyományokra. Japánban és Hollandiá-
ban például nagy hagyományokkal rendelkezett a fermentációs ipar, ezért a biotech-
nológia ezen területeit kiemelten fejlesztik. Hollandiában általánosan magas színvo-
nalú a kutatási és oktatási infrastruktúra, a biotechnológiai kutatás és oktatás igen 
gyors fejlődése ráépülhetett erre az infrastruktúrára. 
A biotechnológia azokban az országokban a legfejlettebb, ahol a gazdasági vezetés 
magas szakmai szinvonalon, aktívan és hathatós gazdaságpolitikai eszközökkel avat-
kozott be a biotechnológia fejlesztésébe. 
A biotechnológia állami támogatásában minden országban több krományzati 
szerv vesz részt. A különböző szervek tevékenységének koordinálásában nagy elté-
rések tapasztalhatók. 
Hollandiában megteremtették a különböző ágazatok együttműködéséhez szüksé-
ges érdekeltséget. A kormány a biotechnológiai programok kialakításában közvetlenül 
nem vett részt: a fejlesztési célokat és irányelveket a kutatói és termelői szféra kép-
viselői dolgozták ki. A biotechnológiai programok megvalósításához a kormány biz-
tosította a szükséges pénzeszközöket, végrehajtásuk a programbizottságok tagjain 
keresztül már ismét az egyetemeken és intézetekben működő kutatók és vállalati part-
nereik hatáskörébe tartozott. 
A japán biotechnológia fejlesztésének állami irányítási modellje a tervgazdálkodást 
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folytató országokéra hasonlít, rendkívül kiterjedt és bonyolult hierarchikus rendszer 
épült ki a biotechnológiai tevékenységek ösztönzésére. A biotechnológiai fejlesztési 
programok kidolgozását és megvalósítását az állami gazdaságirányítás legfelső szint-
jén koordinálják, a miniszterelnöki hivatal közvetlenül ellenőrzi a biotechnológiai 
tevékenységek irányításával foglalkozó hat minisztérium, illetve hivatal tevékenységét. 
Ez az apparátus igen hatékonyan működik: egyrészt figyelembe veszi az ipar által 
megfogalmazott igényeket, másrészt elősegíti a biotechnológiai tevékenységek di-
verzifikálását, a kidolgozott programokat dinamikusan, a mindenkori helyzetnek 
megfelelően változtatják (ebben rejlik a japán kutatási politika egyik fő erőssége). 
A másik pólust e téren az Egyesült Királyság képviseli, ahol a biotechnológiai 
fejlesztési politikában érvényesülő „pluralizmus" a különböző szférák közötti ver-
sengéshez vezetett, ami — mint az amiatt keletkezett erőforrásveszteségek és a nyolc-
vanas évek végén még mindig megoldatlan problémák tanúsítják — nem szolgálta a 
biotechnológia javát (a biotechnológiai kutatások koordinálása napjainkban sem 
valósult meg, a kutatások színvonalához és a nemzetközi élvonalhoz viszonyítva le-
maradás tapasztalható eredményeik gyakorlati hasznosításában). 
Az Egyesült Államokban nincs ugyan érvényben átfogó, egy kormányzati szerv 
által koordinált biotechnológiai program, a biotechnológia kormányzati támogatása 
mégis kulcsfontosságú szerepet játszott abban, hogy az ország a nemzetközi biotech-
nológiai versenyben már annak korai szakaszában vezető helyet vívott ki. A biotech-
nológiai innováció kiinduló pontjai ugyanis az állam által támogatott egyetemek, 
kutatóintézetek voltak. 
Az NDK biotechnológiai fejlesztési programját túlzott központosítás és szervezett-
ség jellemzi, amely az innovációnak viszonylag kis teret biztosít. A biotechnológia 
fejlesztésének merev központi tervutasításos mechanizmus révén történő irányítása 
azonban mégis hatékony eszköznek bizonyult abban, hogy a biotechnológiai fejlesz-
tési koncepcióban stratégiai fontosságúnak minősített területeken sikerült a tervek-
nek megfelelő volumenű erőforrásokat összpontosítani és kiemelkedő kutatási ered-
ményeket elérni. 
Pénzügyi erőforrások a biotechnológia fejlesztésére 
A biotechnológia támogatását szolgáló állami pénzügyi erőforrások volumene nem ad 
módot pontos nemzetközi összehasonlításra, hiszen az egyes országok statisztikai 
rendszere és kutatási költségei eltérőek. A biotechnológia fejlesztésére fordított ál-
lami támogatások egyébként sem alkalmasak arra, hogy nagyságrendjük alapján követ-
keztetéseket vonjunk le a biotechnológia várható fejlődéséről. A biotechnológiai in-
nováció sikere ugyanis nagymértékben függ a költségvetés által központosított és a 
vállalatok birtokában maradó erőforrások arányától is. Az adórendszer (a vállalati jö-
vedelmek központosításának mértéke, az innovatív új vállalatok alapítását ösztönző 
adókedvezmények, stb.) révén a kormány közvetetten is képes kedvező feltételeket 
teremteni a vállalatok számára a biotechnológiai kutatási eredmények jövedelmező 
gyakorlati alkalmazásához. 
Az Egyesült Államok kormányának biotechnológiai tőkebefektetései messze túl-
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szárnyalják az összes fejlett ipari országét, a biotechnológia támogatására állami for-
rásból körülbelül tízszer annyit költöttek, mint Japánban. Japánban azonban a vál-
lalatok nagyobb mértékben járulnak hozzá a kutatások finanszírozásához, mint az 
Egyesült Államokban. 
Nagy eltérések tapasztalhatók a biotechnológiai alapkutatásokra, az alkalmazott 
kutatásokra, a fejlesztési tevékenységre és a vállalatok támogatására fordított állami 
pénzeszközök megoszlásában is. Az Egyesült Államokban a költségvetésből a biotech-
nológiai alapkutatások finanszírozására költenek a legtöbbet, míg Japánban az al-
kalmazott kutatások élveznek prioritást az állami támogatások elosztásánál. Az Egye-
sült Királyságban a biotechnológiai alapkutatások szintén előnyöket élveznek az ál-
lami támogatás terén. 
A biotechnológiai innováció különböző fázisainak kiegyensúlyozott állami tá-
mogatása csak Hollandiában valósult meg. Az egyetemi kutatások költségvetési fi-
nanszírozása mellett a kormány a biotechnológiai kutatási és fejlesztési infrastruktú-
ra fejlesztése céljából életbe léptette az innováció orientált fejlesztési programot 
(lOP-b), a biotechnológia termelői bázisának fejlődését a termelési technológia fejlesz-
tését ösztönző program (PBTS) keretében ösztönözte. 
A biotechnológiai kutatás és fejlesztési irányok támogatásának megközelítésében 
is alapvető különbségek tapasztalhatók: Japánban kutatási irányokat támogatnak, a 
biotechnológia fejlesztését célzó központi erőforrások döntő többségét konkrét 
kutatási projektekre fordítják. A Német Szövetségi Köztársaságban a tudományos 
és termelői szféra képviselőinek bevonásával a kormány prioritást élvező kutatási te-
rületeket határozott meg (a kiemelten fejlesztett, központi támogatásokat élvező 
kutatási területek a következők: génmanipuláció, bioengineering, enzim technológia, 
a biológia és a technológia közötti határterületek3). 
Együttműködés és verseny a biotechnológiában 
Azokban az országokban, ahol az intézményi és a gazdasági struktúra konzervatív, 
- azaz érvényesülhet a különböző ágazatokkal és egyéb intézményekkel kapcsolat-
ban álló politikai csoportok befolyása a politika-gazdasági struktúrában elfoglalt he-
lyük megőrzése érdekében —, a biotechnológia fejlődése nehezen tör utat magának. 
A biotechnológia egyik sajátos vonása ugyanis éppen az, hogy túllép a tudományágak 
és intézmények kialakult határain, fejlődésének ösztönzésére ezért egyrészt a régi in-
tézményeket igyekeztek felhasználni, másrészt új intézményeket hoztak létre. Az 
Egyesült Államok biotechnológiai kisvállalatai például új intézmények, amelyek a bio-
technológia fejlődésében dinamizáló erőt jelentenek és a katalizátor szerepét töltik 
be a kutatási szféra és a nagyvállalatok között. A biotechnológiai üzlet mozgásának 
iránya tehát a következő: kutatóintézetek-kisvállalatok-nagyvállalatok. 
Amint a kutatási eredmények, termékek kikerülnek a laboratóriumokból, a poten-
ciális felhasználók közötti viták elkerülhetetlenek. 
18 Lasd: Angewandte Biotechnologie Programm der Bundesregierung, 1 9 8 5 - 1 9 8 8 . Bundesminis-
terium für Forschung und Technologie. Bonn, 1985. 
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Japánban a biotechnológiai vállalatok a versenyképességük megalapozása érdekében 
összefognak, megosztják egymással biotechnológiai kutatási eredményeiket, közös 
kutatási és fejlesztési tevékenységet folytatnak. A kormány az ilyen típusú együtt-
működéshez kedvező feltételeket teremt, a vállalatok, vállalatcsoportok bizonyos 
időszakra mentesülnek a trösztellenes törvény előírásainak hatálya alól. 
Hollandiában a biotechnológia fejlesztésében elért látványos sikerek egyik fő 
oka abban rejlik, hogy kis méretekből adódóan sikerült összehangolni a kutatói közös-
ség, a termelői és pénzügyi szféra érdekeit. 
Az Egyesült Államokban a hazai biotechnológiai vállalatok között inkább a ver-
seny dominál, mint az együttműködés, még abban az esetben is, ha az érdekelt felek 
emiatt jelentős veszteségeket kénytelenek elkönyvelni. Bizonyos jelek azonban már 
arra utalnak, hogy a biotechnológia üzleti hasznosításának előtérbe kerülésével párhu-
zamosan a vállalatok megegyezésre irányuló hajlama erősödik. A vállalatok kezdik 
felismerni, hogy míg a biotechnológiai eljárások termékek előállítására történő fel-
használásának lehetőségei széleskörűek — igen sok vállalat foglalkozik termékfejlesz-
téssel, a fejlesztés különböző szintjein —, a versenypálya ugyanakkor korlátozott. 
Ezért a vállalatok számára a kompromisszumok sokkal előnyösebbek, mint a peres-
kedés, a konstruktív megállapodások révén a felhasználók (elsősorban az egészségügy) 
ugyancsak hasznot élveznek. 
Az NDK-ban a központi tervutasításos rendszer és a kombinátokban tervezett vál-
lalati struktúra révén teremtettek hidat a kutatásfejlesztés és az ipari, mezőgazdasági 
stb. alkalmazás között. 
A biotechnológiai vállalatok jövője 
A biotechnológiában érdekelt vállalatok fejlődési tendenciái nem sok jót ígérnek a 
kisvállalatok számára. 
A biotechnológia fejlődésének kezdeti szakaszában a tudomány területéről az új 
ismeretek először a biotechnológiai kisvállalatokhoz áramlottak. A biotechnológiai 
kisvállalatok napjainkban azonban jelentős pénzügyi problémákkal küszködnek. 
A biotechnológiai kutatási eredmények szabadalmi oltalma a biotechnológiai te-
vékenységek biztonságát és a biotechnológiai termékek biztonságát szabályozó jogi 
előírások terén számos probléma vár megoldásra, illetve jelenleg ezek növelik a bio-
technológiai kutatással-fejlesztéssel és termeléssel foglalkozó szervezetek idő- és költ-
ségráfordításait. A kisvállalatok pénzügyi erőforrásai ugyanakkor korlátozottak, a 
tapasztalataik a kormányzati szervekkel való együttműködésben hiányosak. A biotech-
nológiai kisvállalatok a jövedelemszerzés kényszere miatt kénytelenek know-how-t 
árusítani, egyik legfontosabb jövedelemforrásuk a nagyvállalatokkal történő együtt-
működés. 
A nagyvállalatok ugyanakkor a korábbiaknál erőteljesebben aknázzák ki a bio-
technológia fejlődésében rejlő lehetőségeket, saját kutató- és fejlesztő részlegeket hoz-
25 
nak létre, illetve kutatási eredményekért, technológiáért az egyetemekkel, kutatóin-
tézetekkel és a kisvállalatokkal működnek együtt.4 
A nemzetközi versenyképesség fő tényezőjévé a biotechnológiában a jövőben nagy 
valószínűséggel a nagyvállalatok tevékenysége válik. A biotechnológia üzleti haszno-
sításának előtérbe kerülésével párhuzamosan várhatóan azok az országok élveznek 
majd előnyöket, ahol nagy a biotechnológiai vállalatok mozgástere (tőkeereje, stb.). 
Japánban a kormányzati támogatás a biotechnológia fejlődésének fontos ténye-
zőjét jelentette, ennek ellenére a nagyvállalatok nagyobb szerepet játszottak a biotech-
nológia fejlesztésének felgyorsításában, mint a kormányzati szervek. Ennek bázisa, 
hogy Japánban a biotechnológiai vállalatok jelentős volumenű erőforrásokkal rendel-
keznek, finanszírozásuk biztos és hosszútávú garanciákra épül. 
A Német Szövetségi Köztársaság egyik legfontosabb előnyét a nemzetközi bio-
technológiai versenyben szintén a magánszektor erőssége jelenti, a nagy vegyipari és 
gyógyszeripari vállalatok tőkeereje, műszaki színvonala, illetve a piacra történő be-
hatolás képessége egyaránt hozzájárul ahhoz, hogy sikereket érhessenek el a biotech-
nológia üzleti hasznosulásának folyamatában. 
Az általános gazdasági aktivitás fontos tényezője a biotechnológia fejlődésének, 
hiszen a biotechnológiai ágazat sem vonhatja ki magát az üzleti légkör hatása alól, 
még akkor sem, ha gazdasági szerkezetváltás közepette — bizonyos tevékenységi terü-
letek leépülésével egyidejűleg - fejlesztése kiemelt kormányzati támogatást élvez. 
Bár a hetvenes évek második felében a biotechnológia fejlődését ösztönözte az olajár-
robbanás, hiszen következményeként a nagy vegyipari és kőolajipari vállalatok új tő-
kebefektetési lehetőségeket kerestek, a biotechnológia fejlesztésében a nyolvanas évek 
végén azon országok könyvelhetnek el sikereket, amelyek általános gazdasági fejlő-
dése is dinamikus volt az elmúlt évtizedben. 
Zárómegjegyzések 
A világ fejlett gazdasági övezeteiben az egyes országok a biotechnológia terén zaj-
ló tudományos és a műszaki fejlődés által felkínált lehetőségeket hasznosítani kíván-
ják, a biotechnológia új eredményeitől azt remélik, hogy élénkül a gazdasági aktivitás, 
új jövedelmező gazdasági tevékenységet folytató vállalatok jönnek létre és javul a gaz-
daság nemzetközi versenyképessége. 
A biotechnológia fejlődése szempontjából kedvező gazdasági adottságokat indo-
kolt a lehető legnagyobb mértékben kiaknázni. A biotechnológia fejlődésének ösztön-
zésében a kormánynak aktív szerepet kell vállalnia. Mint láthattuk, ezt az utat követik 
mindazon országok, amelyek a nemzetközi biotechnológiai versenyben élen járnak. 
A fejlett ipari országokban a biotechnológiai tevékenységeket a kormányzat közvet-
lenül (a biotechnológiai kutatások finanszírozás, a biotechnológiai infrastruktúra fej-
lesztése révén, stb.) és közvetett gazdaságpolitikai eszközökkel (a hosszabb-távon 
18 Biotech 89: Commercialization. G. Steven Burrill with the Arthur Young High Technology 
Group. Mary Ann Liebert, Inc., publishers. New York, 1988. 
К) ON 
1. ábra: A biotechnológia fejlődéstörténete. {Forrás: PROSPECT OF CHANGE OF SOCIAL STRUCTURE AND 
TECHNOLOGICAL INNOVATION. MITI. 1987.) 
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megtérülő biotechnológia fejlesztését is „elviselő", sőt ösztönző, a hosszútávú gaz-
dasági érdekeket érvényesíteni képes gazdasági környezet megteremtése adókedvez-
ményekkel stb.) erőteljesen támogatja. 
CSORBA ZOLTÁNNÉ 
A SZERKEZETVÁLTÁS ÖSSZEFÜGGÉSE A KÖRNYEZETVÉDELEMMEL 
A hetvenes években jelentkező súlyos környezeti problémák és a politika rangjára 
emelkedő környezetvédelem nem kis mértékben oka annak a gazdasági válságnak, 
és az azt követő strukturális változásnak, amit az olajválság indított el. Ez a változás 
még napjainkban sem fejeződött be. Ma már egyre világosabban látható az, hogy ez 
a válság nem egyszerű konjunkturális válság volt, hanem a hagyományos módszereken 
alapuló termelésnek a válsága, amely jó alkalmat teremtett arra, hogy a fejlett orszá-
gokban hatalmas lépésekkel meginduljon az új technológiákra történő átállás. 
A szerkezetváltás környezeti okai 
A különböző gazdasági ágak eltérő módon terhelik a környezetet. A terhelések meg-
oszlásának aránytalansága egyben a környezetvédelem költségeinek aránytalan meg-
oszlását is jelenti. A környezetszennyezés nagyrészét néhány ágazat okozza és éppen 
így oszlik meg a beruházási kiadás és a többi költség is. Ez általánosan jellemző sajá-
tosság, amely az idő függvényében sem változik. Általában a környezetszennyezések 
kétharmadát három ágazat bocsátja ki. Ezek az energiaipar, a vas- és acélipar és a 
vegyipar. 
A gazdasági szerkezetváltás úgy definiálható, mint a kereslet és a termelés össze-
tételének változása, ami általában egyedi fogyasztási és beruházási döntések eredmé-
nye. Megváltoznak a kínálati feltételek, a preferenciák, a relatív árak, a jövedelmek. 
Ez az átrendeződés népgazdasági szinten megváltoztatja a termelési tényezők (munka, 
tőke) igénybevételét, és a természeti erőforrások felhasználását. Ez utóbbi a gazdaság 
környezeti terhelésének növekedését, vagy csökkenését váltja ki. Egy adott gazdasági 
szerkezet átalakulása rendkívül összetett folyamat, amelyben sok szempont egyidejű 
hatása érvényesül, és nem lehet számszerűen bebizonyítani, vagy lemérni a környe-
zeti szempontok által kiváltott szerkezetváltást. A környezeti befolyás nem különít-
hető el a többitől. 
Miután a környezetszennyezés területileg igen koncentrált, néhány ágazatra össz-
pontosul, a kézenfekvő megoldás az lenne, ha ezeket az ágazatokat kitelepítenék, 
esetleg más országokban állítanák elő a nyersanyagokat, és azok importjára rendez-
kednének be. Erre irányuló törekvések megfigyelhetők ugyan, de nem beszélhetünk 
általános tendenciáról. A nemzetközi munkamegosztásban a fejlődő országok egyre 
inkább az alapanyagtermelő szerepet kapják, de ez a lehetőség korlátozott. Azért nem 
lehet szó ennek a folyamatnak a kiterjedéséről, mert az alapanyagipari ágazatok hely-
hez kötöttek és túlzottan szállításigényesek. A bányák, a nyersanyaglelőhelyek mel-
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lől nem mozdíthatók el az alapanyaggyártó üzemek, a szállítás a nagy volumenek 
miatt egyébként is problémás, továbbá az integrált, zárt termelési folyamatok gazda-
ságossága megszűnne ezzel. 
Az összefüggés fordított értelmezése, vagyis a megváltozott gazdasági szerkezetnek 
a környezetre gyakorolt hatása is elemezhető. Általában az a tapasztalat, hogy a szer-
kezetváltás önmagában is jótékony környezeti hatásokat hoz. Az alapanyagtermelés 
visszaszorulása következtében csökken a környezetre káros anyagok kibocsátásának a 
mértéke. A szolgáltatások térnyerése viszont a kevésbé szennyező tevékenységek fej-
lődését hozza. 
A helyzet azonban nem ilyen egyértelmű. A fajlagos környezetszennyezés való-
ban csökken, de ezt sok területen ellensúlyozza az a növekmény, amely a gazdasági 
fejlődés velejárója. Ez okozza azt, hogy a környezetbe jutó káros anyagok mennyi-
sége a megváltozott gazdasági szerkezet ellenére jelentős, még a legfejlettebb orszá-
gokban is (például nőtt a közlekedési járművek okozta légszennyezés, valamint a vegy-
ipari termelés miatti környezetszennyezés). 
Vannak azonban területek, ahol a szerkezetváltás hatására egyértelmű az előrelé-
pés. Két ilyen területet lehet kiemelni. Az egyik a vízgazdálkodás, ahol a takarékos víz-
felhasználás, és a visszaforgatási technológiák általánossá válása alapvetően új hely-
zetet teremtettek. A másik terület, a hulladékgazdálkodás, amely a különböző ágaza-
tokban a technológiai megújítással látványos eredményeket hozott. Ez a két terület 
a környezetvédelem két „sikerágazata". A siker kulcsa pedig az, hogy a szerkezet-
váltás, a technológiai korszerűsítés és a hatékonyabb gazdálkodás érdekei egybeestek. 
Nem véletlen, hogy a hetvenes évek közepe óta tartó gazdasági szerkezetátalakítás 
a fejlett országokban válságágazatokká tette a környezetet leginkább szennyező ipar-
ágakat. A gazdaságnak ez a strukturális átalakulása egyértelműen visszavetette a pri-
mér termelőtevékenységet, és megtörtént az átállás egy sokkal hatékonyabb, keve-
sebb nyersanyagot és energiát felhasználó termelésre. 
Az alkalmazkodás lehetőségei 
A termelők kénytelenek a szigorú környezetvédelmi követelmények miatt megnöve-
kedett költségeiket az árakban továbbhárítani. Ez a lehetőség azonban nem mindig 
adott, és ágazatonként nagyon eltérő. A termékek árrugalmasságától függ az, hogy a 
termelők mennyire tudják ezeket a költségeket az árakban érvényesíteni. A tovább-
hárítás mértéke függ a konjunkturális viszonyoktól is. Például az energiaárak emelése 
olyan intézkedés, amely elsődlegesen nem a környezetvédelmi szempontokat veszi 
figyelembe. Ugyanakkor az energiaárak emelése ösztönzi a megtakarításokat, ezzel 
regionálisan segíti a környezetkímélő gazdálkodást. 
Ha azonban nem sikerül áthárítani a költségeket, akkor azzal kell számolni, hogy 
csökken a tevékenység rentabilitása, a beruházások megtérülése, a foglalkoztatási 
szint, s egyáltalán csökken a tőkehatékonyság. 
Ez azt jelenti, hogy a környezetvédelmi kiadások miatt szükségszerűen romlanak 
a tőke megtérülésének feltételei. A kiadások növekedése azonban összgazdasági szinten 
nem biztos, hogy plusz költségeket jelent. A legtöbb esetben a korábban társadalmi 
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szinten jelentkező költségek átkerülnek a termelő szférába. Az eddigi extern költsé-
gek internné válnak. 
A környezeti szempontok fokozott érvényesülése ugyanakkor számos impulzust 
ad a gazdaságnak. A termelő szférában ilyen ösztönzés a környezetvédelmi eszközök 
gyártása iránti fokozódó igény. A környezetvédelmi beruházások a foglalkoztatottak 
számának növekedéséhez vezetnek. Fontos az a hatás is, amelyet az innovációra gya-
korol a környezetkímélő technológiákra történő átállás igénye. További előny, hogy 
a környezetvédelmi eszközök, berendezések, technológiák termelése és piaca egyben 
exportlehetőségeket is jelent. 
A növekvő költségek és a romló tőkehatékonyság az első megközelítésben egyér-
telműnek tűnik. Látni kell azonban azt is, hogy a környezetvédelmi követelmények 
kiválthatják a tőke-szükséglet csökkenését is. A vállalatok kénytelenek alkalmazkodni 
a szigorodó feltételekhez, és ezért beépítik számításaikba ezeket a preferenciákat. 
Az anyagok visszaforgatása, az újrafelhasználás mint a meglevő tartalékok kihaszná-
lása mindenütt reális lehetőség. A műszaki fejlődés mindehhez tág teret nyújt. Ha a 
vállalatok az utólagos védekezés helyett áttérnek a megelőző, a technológiai folyamat-
ba beépülő környezetkímélő fejlesztésekre, akkor kisebb ráfordítással termelhetnek. 
A technológiai folyamatok végén alkalmazott úgynevezett „end of pipe" módszerek 
helyett az integrált megoldások bevezetése az egyedül célravezető, és gazdaságilag el-
fogadható folyamat. 
A környezetvédelmi követelmények bevezetésének gazdasági következményei 
A környezeti preferenciák bevezetése több síkon történik egyidejűleg. Első megjele-
nési formája a felügyeleti rendszer kiépítése, amely lehetővé teszi a számonkérést, a 
szigorító rendelkezések végrehajtását. Ezután kerülhet sor a korlátozó rendeletek, 
előírások, tiltások bevezetésére. A végrehajtást az állam ösztönözheti pénzügyi kedvez-
ményekkel, és más támogatásokkal. A környezeti politika megvalósítása során szá-
molni kell a gazdasági hatásokkal, azokkal a pótlólagos költségekkel, amelyek a kör-
nyezeti követelmények miatt adódnak hozzá a korábbi termelési költségekhez. 
Ezeket az elmozdulásokat nehéz modellezni. Az NSZK-ban készült egy ilyen tanul-
mány (Umweltschutz und Strukturwandel, Rheinisch-Westfälisches Institut für Wirt-
schaftsforschung), amely kísérletet tesz a számszerű összefüggések feltárására. Esze-
rint a gazdasági következmények igen csekélyek, mindössze a termelési érték egy 
százalékát érik el. Ez a mérést megnehezíti. Vizsgálták a tanulmányban a környezet-
védelem hatását a relatív árváltozásokra, a bruttó értéktermelés változására, a tőke 
termelékenységére, a tőke rentabilitására (jövedelem-vagyon viszonyra) és a foglalkoz-
tatottak számára. 
A tanulmány szerzői megállapították, hogy az 1980 és 1985 közötti környezetvé-
delmi beruházások negatív hatást gyakoroltak a tőke hatékonyságára és a rentabili-
tására. A számitások 50 ágazat mutatói alapján leszűrt következtetések, amelyek csak 
tendenciájukban fogadhatókel. 
A környezetvédelemnek tulajdonítható hatás ágazatonként igen eltérő. Különösen 
a nagymértékben szennyező ágazatokat érdemes szemügyre venni. 
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Az energiaellátásban drasztikus árnövekedések drasztikus változásokat idéztek elő. 
A fejlett országokban az olajválságot követően megkezdődött az olaj szénnel, vagy 
atomenergiával történő helyettesítése. A szénfelhasználás növekedése számottevően 
növeli a környezetszennyezést, és a levegőtisztaságvédelmi követelmények miatt a 
beruházások tőkeigénye js nőtt. Ezért az energiaszektorban az árnövekedés, és az 
ennek nyomán kialakult takarékosság a tőke termelékenység csökkenéséhez vezetett. 
A vegyipar a megváltozott gazdasági szerkezetben is megtartotta súlyát a többi 
alapanyagtermelő ágazattal szemben. Ám a vegyiparban csökkent a tőke rentabilitá-
sa. A szakértők szerint ennek fő oka az volt, hogy az intézkedések iránya inkább az 
additív megoldások felé tolódott el. Az „end of pipe" módszerek kevéssé járulnak 
hozzá a tőkehatékonyság növeléséhez. 
Kivételt képez a vas- és acélipar, amelynek válsága gazdasági szempontból kedvező 
eredményeket hozott. Rendkívül sok üzemet felszámoltak, és a megmaradókban nagy-
szabású technológiaváltást valósítottak meg. Ennek köszönhetően nőtt mind a tőke-
hatékonyság, mind a tőke rentabilitása. 
Az alapanyagszektorban azonban általában negatív volt a környezeti beruházások 
hatása, amely két tényezővel is magyarázható. Egyrészt a dekonjunktúra miatt a ke-
reslet visszaesett, másrészt az alapanyagiparban a termékcsere és a differenciálódás 
lehetősége korlátozott, s emiatt a termelés csökkentése elkerülhetetlen volt. Ez vég-
képp megakadályozta a többletköltségek áthárítását, és minden szempontból rontotta 
az ágazat pozícióit. 
A napjainkban is tartó szerkezetátalakulás összefügg a környezeti preferenciák 
erősödésével. A környezetvédelmi követelmények új feltételeket teremtettek a ter-
melésben és hozzájárultak azokhoz a globális elmozdulásokhoz, amelyek a gazdaság 
makroszerkezetében végbementek. 
Hazai tapasztalatok a környezeti szempontok érvényesítésére 
Magyarországon a környezetvédelem az 1976. évi törvény elfogadásával emelkedett 
a politika rangjára. Azóta a környezetvédelem célkitűzései - legalábbis elvben — be-
épültek a politikai programokba, a gazdasági tervekbe, a műszaki fejlesztési előirány-
zatokba. 
A környezeti politika kezdetben az egyes környezeti elemek elkülönült védelmét 
jelentette. Magyarországon jó hagyományai vannak a természetvédelemnek, a vízgaz-
dálkodásnak, a földtani kutatásoknak, a talajvédelemnek. A korábbi elkülönültség 
még ma is érezteti hatását az egyes környezetvédelmi tevékenységekben. Az integrációs 
törekvések ellenére kevés az olyan több szakterületet átfogó komplex tanulmány, il-
letve koncepció, amely a környezeti károk mérséklésére az összefonódások, kölcsön-
hatások figyelembevételével tenne javaslatot. 
A környezet állapotát ma közepesen szennyezettnek, de tendenciájában gyorsan 
romlónak minősíti a hazai szakirodalom. Átalánosságban a hazai adottságok részben 
kedvezőek, mert az ország nehéziparának viszonylagos fejletlensége, és földrajzilag 
védett medencei fekvése a szennyezésektől is védelmet ad. Ugyanakkor a természeti 
erőforrások, különösen az ásványkincsek, energiaforrások geológiai viszonyai kedve-
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zőtlenek, és csak nagy ráfordítással, tetemes hulladékképződéssel termelhetők ki. 
Problémát okoz az is, hogy az utóbbi évtizedek gazdaságpolitikája fokozottabban tá-
maszkodott a természeti erőforrásokra, és a rendkívül intenzív igénybevétel miatt 
erősen károsodott a környezet állapota. A feldolgozó ágazatok viszonylagos elma-
radása miatti exportkényszer felértékelte a természeti erőforrásokat. így a fejlesztés-
politika a primér ágazatokat preferálta, amelyek nagymértékben részesedtek a termelé-
si eredményekből, az exportból és a beruházásokból. 
A primér szektor ágazatai közül a mezőgazdaság az, amely nemzetközi mércével 
mérve is kedvező adottságok között termel. Az intenzív földhasználat azonban már 
visszafordíthatatlan elváltozásokat okozott a talaj minőségében. Az agrotechnikának 
a hetvenes évtizedben korszerűnek elismert módszerei ma már nem alkalmazhatók a 
környezeti kockázat növelése nélkül. 
A kedvezőtlen geológiai feltételek között termelő bányászat által okozott károk 
egyre inkább foglalkoztatják a közvéleményt, és részben emiatt visszavonulásra kény-
szerítették az eocén programot és a bauxitbányászatot, amelyek veszélyeztetik a 
karsztvízkészletet és országrésznyi területek vízháztartását. 
A kommunális szférában a közműolló nemzetközi viszonylatban is páratlan mér-
tékben kinyílt, s ez súlyos fenyegetéseket tartalmaz. Megoldatlan a halmozódó hulla-
dékok kezelése, a környezetbe ellenőrizetlenül kerülő mérgező anyagok további ag-
godalomra adnak okot. Az erőfeszítések ellenére nem sikerült megnyugtató megoldást 
találni a problémákra. 
Mindezek azt jelzik, hogy a környezetvédelmi szempontok egyenlőre nem emel-
kednek a gazdasági szempontokkal egyenlő rangra. A hazai környezetvédelem számos 
részterületen komoly eredményeket ért el, de ezek hatása nem érvényesülhetett az 
újonnan keletkező környezeti ártalmakkal szemben. Példa erre a levegőtisztaságvé-
delem. A szennyezések jelentősen mérséklődtek a szigorú rendelkezések nyomán a 
gáztüzelésre való átállással (a fővárosban a lakások háromnegyede korszerű fűtésű, 
és az ipar energia felhasználásán belül már csak 20 százalék a szilárd tüzelők aránya), 
de hatásuk nem érzékelhető a növekvő közlekedés okozta légszennyezés miatt. 
Az elmúlt időszakban a döntések környezeti hatásait nem, vagy csak késve mérle-
gelték. A környezeti politika csak korlátozottan tudta érdekeit érvényesíteni, és emiatt 
ma több fejlesztési elgondolás kérdésessé vált, példa erre többek között a vízlépcső 
építése. 
A természeti erőforrások védelme, a gazdasági szerkezetváltás és a hatékonyabb 
termelés, a technológiai megújítás kényszere egymással összefüggő követelmények. 
A környezetkímélő fejlesztéshez a technológia megújításán át vezet az út. Ha ezt fi-
gyelmen kívül hagyjuk, akkor a lemaradás fokozódni fog. 
A gazdaságpolitika azonban nem ismerte fel ennek a szükségességét. Népgazda-
sági szinten nem történt meg az a felismerés, hogy a gazdasági fejlődés környezetkí-
mélő alternatívája egyben gazdaságos és a hosszú távú érdekeket jobban figyelembe 
veszi. 
A környezetvédelmi politika erőfeszítései csak fékezni tudták a környezet rom-
lását, de megakadályozni nem voltak képesek. Kénytelenek vagyunk elismerni, hogy 
olyan korban élünk, amikor elfogadjuk a környezet rongálását, és a döntésekkel hoz-
zájárulunk a környezet állapotának leértékelődéséhez. 
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A gazdasági, technológiai megújítás problémái Magyarországon 
A gazdasági növekedés egyik legfontosabb feltétele és dinamizáló eleme a műszaki 
haladás. A gazdasági növekedésben a műszaki haladás fontosabb szerepet játszik a 
tőke növekményénél (R.M. Solow). A tőkebefektetés egyik funkciója éppen a mű-
szaki fejlesztés, mert az ilyen célú befektetésekkel érhető el a termelékenység és a 
versenyképesség növelése. Ez azonban csak akkor igaz, ha egy nagyon fontos feltétel 
teljesül. Ez a feltétel az innováció. Ha a befektetés egy adott műszaki színvonalon 
megmarad, és ezt a megrekedt műszaki struktúrát termeli újra, akkor nem számolha-
tunk ezekkel az előnyökkel. 
A vállalatok érdekeltségi viszonyainak torzulásai azzal jártak, hogy nem alakult 
ki az a szemlélet, amely a termelési folyamat megújításában érvényesítené a gazdasági 
növekedésnek ezt a dinamizáló elemét. A vállalatok szemlélete statikus, a meglevő 
berendezéseket állandónak feltételezve az állóeszközöket adottságnak tekintik. 
Ez a statikus szemlélet alapvetően akadályozza a megújítást, és gátolja a korszerű 
technológiák bevezetését. Az állóeszközök javítása, változatlan formában történő 
maximális kihasználása sokkal nagyobb hangsúlyt kap, mint az esetleges újítás, vagy 
a lehetséges megtakarítások. Érthető ez a magatartás, mert az innováció rizikóval jár, 
kikényszeríti a döntést, és felelősségvállalást kíván. Az innováció kockázata olyan 
visszatartó erő, amellyel szemben a gyakorlatban nem állnak biztosítékok, és garan-
tált előnyök. 
A technológiai fejlesztés a maitól eltérő termelési környezet kialakulásához vezet. 
A fejlett országokban a műszaki fejlődés igénye társadalmi rangra emelkedett. Ha-
zánkban a műszaki fejlődés nem vált a gazdaságpolitika meghatározó elemévé, az 
ilyen törekvések ellenére sem. A műszaki fejlődés nemcsak új gyártmányok, új mű-
szaki megoldások bevezetését jelenti, hanem hatása túlmutat ezen, új általános kör-
nyezetet, gazdasági és társadalmi szerkezetet, kultúrát teremt. 
A deklarált célok ellenére a technológiai fejlesztés nem vált alapvető szükségletté, a 
hazai feltételek sem alakulnak bíztatóan. A szakemberállomány összetétele romlik, 
és a követelményekhez képest különösen kedvezőtlen. Az állóeszközökkel kapcso-
latban át kell értékelni a helyzetet. Nem az állóeszközök állapota a fő gond, hanem 
a technológiák elmaradottsága, és a termelést támogató infrastruktúra gyengesége a 
súlyos probléma. A teljesítőképességet nagymértékben rontják például a fejletlen hír-
közlő hálózatok, vagy a hiányzó ipari kooperációs rendszerek, szolgáltatások. 
Javaslatok a hazai feltételek javítására 
— Az ipar szerkezeti változásait meggyorsítja a környezetvédelmi követelmények be-
vezetése. A megnövekedett környezetvédelmi költségek a kevésbé nyereséges vállala-
tokat veszteségessé tehetik. Az ipar szerkezetének racionalizálását elősegíti a környe-
zetvédelem ilyen módon. A gazdaság újjászervezésének egyik lehetséges eszköze a 
megfelelő környezetvédelmi politika. A magyar gazdaságpolitika fel kell ismerje és el 
kell ismerje ennek a szelekciós mechanizmusnak a jelentőségét. A környezetvédelmi 
követelmények a gazdaságpolitikába beépülve egy egészséges kiválasztódást segíthet-
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nek ott, ahol a fejlettebb műszaki színvonal és a jobb innovációs készség a szelekció 
alapja. 
— A nagyobb technológiai változtatások az általános korszerűsítési programokhoz 
kapcsolódnak, célszerű a környezetvédelmi intézkedéseket is beleilleszteni ebbe a fo-
lyamatba. Ezért lényeges a hatóságok által előírt intézkedések határideje, az időzí-
tés a szabályozás egyik kulcskérdése. A környezetvédelmi rendelkezésnek igazodnia 
kell a technológiai megújítási ciklushoz. A hatóságok részéről tanúsított tolerancia, 
és a rögzített vállalati szándék garanciája lehet annak, hogy a környezetvédelmi intéz-
kedések hatékony módszerek segítségével valósuljanak meg. 
— A vállalati stratégiákban a környezetvédelem nem lényeges elem. A vállalatok 
számára a környezetvédelmi követelményeket az innováció fejlesztésére ösztönző 
pozitív erőként kell megjeleníteni, nem teherként, ahogy ezt ma felfogják. Arra kell 
felhívni a figyelmet, hogy a környezetvédelmi követelményeket a gazdasági fejlesztési 
stratégiákba (a termelőfolyamatok hatékonyságának növelése, energiamegtakarítási 
célok stb.) beépítve kell kezelni. Ilymódon a megoldások gyorsabbak és innovatívab-
bak lesznek. A környezetvédelmi követelmények szigorodását a vállalatok olyan ki-
hívásnak kell tekintsék, amely nyereséggel megoldható intézkedéseket kíván. Ez a 
mozgósító erő a vállalati stratégiák egyik alapeleme kellene legyen. 
— A környezetvédelmi követelmények a gazdálkodó szervezeteket a technológia 
megváltoztatására kellene késztessék. Ezeknek a változásoknak azonban gazdasági 
következményei is vannak. A vállalatok intézkedései például a környezetvédelmi 
szabályozástól, a gazdálkodási és technológiai feltételektől függnek. A technológiai 
korszerűsítéssel együtt végrehajtott környezetvédelmi intézkedések kedvező gazda-
sági kihatással rendelkeznek, mert több megtakarítással járnak, és a fejlesztések során 
megemelkedett műszaki színvonal növeli a gazdasági hatékonyságot, összefoglalóan 
elmondható, hogy azok a vállalati környezetvédelmi intézkedések adnak gazdasá-
gos megoldásokat, amelyek a technológiai színvonal emelésével párosulnak. 
— A szabályozás nagymértékben meghatározza a környezetvédelmi magatartást. 
Olyan szabályozókat kell kialakítani, amelyek a gazdaságos, a technológia fejlesztésé-
vel megvalósuló környezetvédelmi intézkedésekre késztetik a vállalatokat. A szabályo-
zásnak tekintettel kell lennie a környezet és a vállalat helyzetére, állapotára. A túl-
ságosan szigorú szabályozás korlátozza a vállalatok aktivitását, és kiváró álláspontra 
készteti őket. Ez jellemzi a magyar gyakorlatot. Ugyanakkor nem szabad a követel-
ményeket leszállítani sem, mert abban az esetben még kevésbé várható el felelős maga-
tartás. Módot kell találni olyan szabályozási formák bevezetésére, amelyek ösztönzik 
a vállalatokat arra, hogy saját döntési körükben intézkedhessenek a környezetvédelmi 
problémáknak a technológiai fejlesztés segítségével történő felszámolásáról. 
— A szabályozásnak része kell legyen a sokoldalú támogatási politika is. A szabá-
lyozás úgy eredményes, ha párosul anyagi eszközökkel, amelyek közül a kedvezmé-
nyes kölcsönöknek különös jelentősége van. A hazai gyakorlat azonban az általános 
forrásszűke miatt eddig nem tudott ilyen alapokat létrehozni. A Központi Környezet-
védelmi Alap forrásait évekre előre lekötik a kiemelt beruházások. Az ipari rekonstruk-
ciók célrendszeréből pedig hiányoznak a környezetvédelmi prioritások, és a hozzá-
rendelt eszközök. 
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HOVÁNYI GÁBOR: 
,CBS—L": A VÁLLALATI ANYAGGAZDÁLKODÁS EGYIK ÚJ 
LOGISZTIKAI RENDSZERE 
Bevezetés: hiánygazdaság és anyaggazdálkodás 
A hiány pazarlást szül, nem takarékosságot. Ez a tervgazdaság országaiban kialakult 
hiánygazdaságok egyik nagy tanulsága. S különösen kézzelfogható ez a törvényszerű-
ség a vállalati anyaggazdálkodásban: az anyagot, alkatrészt, részegységet vásárló vál-
lalat kiszolgáltatott helyzetben van a sokszor monopolhelyzetű eladó (szállító) vál-
lalattal szemben, és ezért arra törekszik, hogy a szükségleténél több anyagot, alkat-
részt, részegységet szerezzen be. Fontosabb ugyanis számára a termelés biztonsága, 
mint a készletezés pénzügyi terhének növekedése. Ezért keletkeznek a hiánygazda-
ság vállalatainál számottevő anyag-, alkatrész- és részegység-készletek, ami egyaránt 
növeli a termelés tőkeigényét, a készletezés kockázatát (hiszen később esetleg már 
nem is kerül sor a készletek felhasználására, mert megváltozott a kereslet), a terme-
lés anyagfelhasználási „étvágyát" és — adott esetben — az anyagok, alkatrészek, 
részegységek állagromlását a hosszú készletezés idején. A „gondos" vállalatok túlzott 
készletei miatt aztán más vállalat nem juthat hozzá a kevésbé előrelátó vállalat szá-
mára égetően szükséges anyagokhoz, alkatrészekhez, részegységekhez. Vagyis meg-
jelenik a hiány másik törvényszerűsége: a kisebb hiány nagyobb hiányt szül a hiány-
gazdaságban — a tervgazdaság országaiban létrejött az anyag-, alkatrész- és részegység-
hiány multiplikáló hatása. 
Mindezt egyértelműen bizonyítja a magyar gazdaság két számszerű összefüggése: 
az ipar anyagkészletének értéke 1988-ban 274 milliárd forint volt, az ipar által létre-
hozott GDP 45 százaléka; ebben az anyagkészlet értékben pedig kevesebb mint 20 
százalék a saját termelésű készletek értéke, tehát - az ipar egészében — több mint 
80 százalék az anyag-, alkatrész- és részegység-készletek értéke. A fejlett ipari orszá-
gokban, kínálati piac feltételei között ennek éppen fordítottja a vásárolt anyag-, al-
katrész- és részegység-, illetve a saját termelésű készletek értékérek aránya — hiszen 
az éles versenyhelyzetben azonnal ki kell szolgálni a vevőt, nem egyszer a készter-
mék készletből, az egyes anyagok, alkatrészek, részegységek gyors beszerzése viszont 
nem okoz gondot a kínálati piac, az éles kínálati verseny körülményei között. S ez 
a hiány harmadik törvényszerűsége: a hiánygazdaság szükségszerűen lemarad a kí-
nálati piaccal rendelkező országok gazdasága mögött, sőt, a hiány léte egyre növeli a 
lemaradás rését. 
A vállalati anyaggazdálkodás hiányosságai és kedvezőtlen nemzetgazdasági felté-
telei miatt kezdett átfogó anyaggazdálkodási kutatásokat az MTA Ipar- és Vállalat-
gazdaságkutató Intézete. A kutatás során elemezte a nemzetgazdasági feltételeket, 
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hatásukat és javításuk lehetőségeit, értékelte a vállalati gyakorlatot, majd modelleket 
dolgozott ki a vállalati anyaggazdálkodás fejlesztésére. A modellekben elsősorban a 
gyártmányfejlesztés, az anyagbeszerzési döntések és folyamatok, a készletgazdál-
kodás, az érdekeltség és a személyi feltételek javításának kérdéseire dolgoztak ki 
ajánlásokat az Intézet munkatársai — s a kutatás egyik sarkalatos témája a vállalati 
anyaggazdálkodás egészét átfogó logisztikai modell kimunkálása volt. Ennek lénye-
gét mutatjuk be a következőkben. 
Az anyaggazdálkodás logisztikai modelljének koncepciója 
Logisztikai modellünk alapja a vállalati anyagáramlás egészének rendszerszemlélete. 
Ebben az anyagáramlások (anyagmozgások) következő fontosabb paramétereit vettük 
számításba: 
1. az anyagjellemzői (paraméterszerű naturális, esztétikai és gazdasági jellemzők), 
2. az anyag mennyisége, 
3. az anyag beszerezhetősége (forrás, beszerzési időpont és ütem, ár stb.), 
4. az anyagok helyének változása az anyagáramlásban, 
5. az anyagok minőségének (feldolgozottsági fokának) változása az anyagáramlás 
során, 
6. a hely- és minőségváltozások időbeli összefüggései az anyagáramlásban, 
7. az anyagáramlás során bekövetkezett anyagérték-változások (ráfordítások és ér-
téknövekedések), 
8. a végtermék értékesíthetősége (piacok, piaci szegmensek, mennyiségek, ár, az 
értékesítés üteme stb.), 
9. az anyagáramlási folyamat kockázati tényezőinek mértéke és következménye 
(a beszerzés, az anyagátalakítás és az értékesítés kockázata), 
10. az anyagáramlási folyamat konvertálási lehetősége (a beszerzés, az anyagfelhaszná-
lás és átalakítás, valamint az értékesítés konvertálhatósága), 
11. a másodanyagfelhasználás lehetősége, a selejt- és hulladékalakulás, 
12. az anyagáramlás környezetszennyező hatásai (az anyagátalakítás, a selejt és hulla-
dék, valamint a végtermékfelhasználás következményei). 
Felfogásunk szerint a logisztikai anyaggazdálkodás mint tevékenység a következő fő 
részterületeket foglalja magában: 
— a késztermékek értékesítési lehetőségeinek felmérése, az értékesítés tervezése alap-
ján az anyagigény meghatározása (beleértve itt és a következőkben is az alkatrész, 
részegység stb. igényt is); 
- az anyagszükséglet tervek elkészítése, figyelembe véve a rendfelkezésre álló készle-
teket is; 
— az anyagbeszerzés megtervezése és lebonyolítása; 
— az anyag- és a késztermék-készletezés megtervezése és megvalósítása (beleértve a 
raktározást is); 
- a gyártás, a karbantartás és a szervíz kiszolgálása a szükséges anyagokkal; 
- a belső anyagszállítás megtervezése és megvalósítása; 
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— a selejt, a hulladék és a másodanyag-felhasználás gazdálkodási feladatainak meg-
oldása; 
— a késztermék-kiszállítás megtervezése és megvalósítása; 
— a késztermékek felhasználásának (fogyasztásának) értékelése a beépített vagy fel-
használt anyagok alkalmasságának elbírálására; 
— az integrált anyagáramlás, ezen belül az anyagok hely-, minőség-, ár- és értékválto-
zásának tervezése és nyomon követése információs és ügyviteli folyamatokkal; 
— gazdasági számítás végzése az integrált anyagáramlásokról, a műszaki-gazdasági 
követelmények és teljesítésük figyelembe vételével; 
— szükség esetén az integrált anyagáramlások módosításának tervezése, szervezése és 
irányítása. 
A felsorolt részterületek tevékenységének integrálását a logisztikai anyaggazdálkodás 
rendszerébe és a főbb folyamatokat az 1. ábra érzékelteti. 
A logisztikai anyaggazdálkodás mindezeket a feladatokat a 2. ábrában bemutatott 
általános szervezeti felépítésben végezheti el. 
Ezeket az anyagáramlási paramétereket, logisztikai tevékenység-területeket és szer-
vezeti felépítést veszi számításba a kialakított új modell, amelynek legfontosabb új-
donsága, hogy a vállalati szervezet egészében végbemenő anyagáramlás során végigkí-
séri a költségek, hozamvárakozások és tényleges (visszavetített) hozamok alakulását. 
Ezt fejezi ki a modell elnevezése is: a Cost-Benefit-Scanning in Logistics (CBS—L). 
A logisztikai rendszer gyakorlati feladatai 
A logisztikai anyaggazdálkodási rendszer gyakorlati kiépítésének abból kell kündul-
nia, hogy a rendszernek négy feladatnak kell eleget tennie: 
— vezérelnie kell az anyagok mozgását a beszerzési, készletezési, termelési és értéke-
sítési folyamatok teljes láncolatában; 
— nyilván kell tartania az anyagok mennyiségének és minőségének változását; 
— jeleznie kell azokat a kritikus mennyiségeket, minőségeket, időpontokat és érté-
keket, amelyek döntőek az anyaggazdálkodás, a termelés vagy az értékesítés haté-
konysága szempontjából; 
— értékelnie kell olyan gazdálkodási ,paramétereket" és összefüggéseket, amelyek 
lehetővé teszik mind a naturális anyaggazdálkodásnak, mind az ezt irányító logisz-
tikai rendszernek a hatékonyságát. 
A vezérlési feladatot a LOGOS (Logistical Open-Gate Order System) valósítja meg. 
Lényege, hogy az anyagbeszerzési, készletezési, termelési és értékesítési vertikum vala-
mennyi anyagot „mozgató" és átalakító munkahelye — mint „anyagállomás" — sza-
badon, mintegy nyitott kapun léphet be az anyagok naturális mozgását vezérlő rend-
szerbe, s adhat utasítást az anyagáramlásra. (A vertikum későbbi lépcsőin az anyag 
természetesen már alkatrészként, rész- vagy késztermékként jelenik meg; a logisztikai 
rendszer azonban ezekben is követi az anyag naturális mozgását és értékesülését.) En-
nek feltétele viszont az olyan egyértelműen kialakított utasításrendszer, amelyik 
1. csak a rendszerben lefektetett utasítások adását teszi lehetővé; 2. az utasításokat 
csak akkor fogadja el, ha azok minden előírt részletre kiterjednek (például időpont, 
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1. ábra 
Az anyaggazdálkodási részfeladatok integrálása a logisztikai anyaggazdálkodás 
rendszerébe 
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Jelölés. függelmi kapcsolat 
^ m információs kapcsolat 
2. ábra 
A logisztikai anyaggazdálkodás általános szervezeti felépítése 
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érték, felhasználási cél stb. megjelölése); 3. automatikusan továbbítja az utasítások 
tartalmát, illetve a hatásukra létrejött naturális anyagmozgásokról szóló információkat 
a rendszerbe beépített nyilvántartási pontokra. 
A nyilvántartási feladatnak a beszerzés, készletezés, termelés és értékesítés vertiká-
lis lépcsőihez igazodó LESS rendszer (Logistical Exhibit Switching System) első mo-
dellje tesz eleget. Ennek az a lényege, hogy az említett vertikális lépcsők mindegyikén 
(illetve a termelési fázisba újabb lépcsőket beépítve az egyes megmunkálási fázisok-
nak, tehát az alkatrész-, részegység- és félkésztermék-gyártásnak megfelelően), s eze-
ken belül „anyagállomásonként" (anyagfelhasználó vagy -továbbító munkahelyenként) 
komplex adatsorban, ún. exhibitben rögzíti az ott lévő anyag mennyiségét, minőségét, 
értékét, átvételi forrását, beérkezési és továbbítási időpontját, valamint az anyagot 
átvevő újabb „anyagállomás" megjelölését. Ezt az újabb adatsort lehet a vertikum 
lépcsőjében úgy rotálni (ez a switching), hogy az egynemű adatok tetszés szerint kap-
csolhatók legyenek a vertikum felsőbb vagy alsóbb lépcsőin elhelyezett azonos nemű 
adatokkal. A LESS rendszer így teszi lehetővé, hogy az azonos nemű adatok — pél-
dául egy anyagfajta beszerzése, tárolása, termelési felhasználása és értékesülése a kész-
termékbe beépítve - adott időszakban nyomon követhető vagy mozgásának adott 
időpontjában „feltérképezhető" legyen. 
A kritikus jelzéseket a logisztikai rendszer „csengő számai" adják. A csengő szá-
mok általában mennyiségi, minőségi, idő- és értékkategóriák felső és/vagy alsó határ-
értékei. Ezeket minden egyes rendszer sajátosságai szerint kell megszabni. A csengő 
számok természetesen nemcsak az anyaggazdálkodás egészére vonatkozhatnak (ilyen 
például a biztonsági készletszint vagy a maximális selejtszázakék elérésének jelzése), 
hanem megállapíthatók ilyen számok az egyes anyagállomásokra is (például kézirak-
tárak maximális anyagkészletére, egy-egy félkésztermékbe beépített anyagfajta anyag-
állomáson való tartózkodásának maximális időtartamára stb.). A tételes jelzéseket a 
logisztikai rendszerbe beépített nyilvántartási pontok adják. Segítségükkel idejében 
lehet beavatkozni az anyaggazdálkodási rendszer működésébe, s így elkerülhetők 
- vagy legalábbis számottevően csökkenthetők - a nagyobb veszteségek. 
Az értékelést műszaki-gazdasági adatok (információk) és összefüggések teszik le-
hetővé. Ezeket részben az egyes anyaggazdálkodási rendszerek sajátosságai szerint, 
részben általános gazdálkodási követelmények alapján lehet kialakítani, s ez utóbbia-
kat színezi a gazdálkodás állami (kormányzati) szabályozása, tehát például az adók, 
vámok, kontingensek, támogatások stb. rendszere. 
A következők ezeknek a részrendszereknek a felépítését mutatják. 
A vezérlő alrendszer (LOGOS) 
A logisztikai anyaggazdálkodási rendszer vezérlő alrendszere a beszerzés, készletezés, 
termelés (ezen belül gyártási fázisok), értékesítés és szervíztevékenység lépcsőiben 
utasításokkal vezérli az anyagok mozgását. 
Az egyes „anyagállomásokon" általában az állomás azonosításával, az anyag (al-
katrész, részegység) megnevezésével (termékszámával) és az anyag minőségi jellemzői-
nek megjelölésével indul a vezérlés. Ezt követi a kívánt anyagmozgás fizikai, időbeli 
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és érték-paramétereinek megadása. Mindehhez kapcsolódva, de még a tényleges anyag-
mozgás megkezdése előtt, két „automatikus" információs folyamat fut le a CBS—L 
rendszerben: 1. A LOGOS alrendszer kijelzi az anyagmozgást kezdeményezőnek, 
hogy van-e lehetőség a kívánt anyagmozgás végrehajtására? (Például rendelkezik-e a 
központi raktár az igényelt anyaggal, ennek átvételére nincs-e elővételezési bejelen-
tése egy másik anyagállomásnak stb.) 2. A LOGOS alrendszer külön utasítás nélkül 
jelzi az anyagmozgást a CBS-L rendszer valamennyi olyan anyagállomásának, amelyet 
a mozgás érint. (Például a félkészterméket gyártó anyagállomás vezérlő utasítását a 
továbbfeldolgozó fázis anyagállomásának.) A LOGOS alrendszerhez kapcsolódik ter-
mészetesen a nyilvántartó alrendszer (LESS) is, amelyik átvezeti az anyagmozgás 
adatait a CBS—L rendszer egész adatállományán. 
A LOGOS alrendszer vezérlési utasításának elvi részletét mutatja be az 1. táblázat. 
Első oszlopa az utasítás kódját, a második az utasítás tartalmát szövegesen, a harma-
dik az anyagmozgás lehetőségének visszajelzését, a negyedik pedig azoknak az anyag-
állomásoknak a kódját tartalmazza, amelyeknél automatikusan jelezni kell az anyag-
mozgást. (A táblázat betűjelzései: K/A—N) = a késztermékgyártás anyagállomásai A-tól 
N-ig, KR = központi raktár; a harmadik oszlopban kérdőjel szerepel azokon a helye-
ken, amelyeken az említett visszajelzésnek meg kell jelennie.) 
A nyilvántartó alrendszer (LESS) 
A LESS alrendszer működtetéséhez tovább kell fejleszteni a LOGOS alrendszer kód-
jait, amelyek valójában még csak a következő négy területet fogják át: 
- a vezérlő utasítást adó anyagállomás nevét (ezt a kódtípust jelöljük U-val), 
- az utasításban szereplő anyagfajta kódját (jele S), 
- az utasítás tartalmát (T), 
- az utasításban foglalt címzett (fogadó) anyagállomás kódját (C). 
A LESS alrendszerben ezeket a kódtípusokat újabbal kell kiegészíteni. Ez az S kód-
tipus toldaléka, a és helyértékes betűjelekből áll. Az egyes helyértékek a vállalati 
vertikális anyagáramlás lépcsőinek felel meg: balról az első helyérték az anyagbeszer-
zénske, a második a készletezésnek, a harmadik az első termelési fázisnak stb. a tehát 
annyi helyértékből áll, ahány vertikális lépcső épül be az anyaggazdálkodási rend-
szerbe a beszerzéstől az értékesítésig és a szervízig. A betűjelek pedig A-tól Z-ig sorban 
az azonos kóddal jelzett anyagfajta egymást követő anyagmozgásait jelzi. 
A LESS alrendszer a toldalékelemmel automatikusan kiegészített teljes kóddal 
mintegy átvilágítja az anyagáramlások, s így a vállalati anyaggazdálkodás teljes rend-
szerét. A a elem automatikus létrehozása viszont megköveteli számítógép alkalmazá-
sát. Enélkül ugyanis csak igen nehézkesen, igen nagy ráfordítással és hibahatárral 
lehetne a LESS rendszert kialakitani és működtetni. Vagyis a logisztikai anyaggazdál-
kodás gyakorlati bevezetése nem képzelhető el a számítástechnika segítsége nélkül. 
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1. táblázat 
Példa a LOGOS alrendszer utasításainak felépítésére 
Az anyagmozgási utasítás tartalma 
szövegesen 
Az anyagmozgás 
Kód lehetősége jelzésének 
címzettjei 
K/A-N/ l Az anyagállomás megnevezése: készter-
mékgyártó fázis. A—N anyagállomás 
K/A—N/2 = 
= KR2 
Az anyag (alkatrész, részegység) meg-
nevezése (termékszám, amely megegye-
zik a KR-éval) 
K/A—N/3 = 
= KR3 
Az anyag (alkatrész, részegység) minő-
ségi jellemzői (megegyeznek a KR-nál 
nyilvántartott jellemzőkkel) 
K/A—N/4 Az igényelt anyag mennyisége ? KR 
K/A—N/5 Az igényelt anyag bruttó költsége 
(egységre vetítve és összesen)* 
K/A—N/6 Az igénylés időpontja KR 
K/A—N/7 Az anyagátvétel tervezett időpontja 7 KR 
K/A—N/8 A központi raktárból átvett anyag 
mennyisége Értékesítés 
K/A—N/9 Az átvétel időpontja Értékesítés 
K/A-N/10 Az átvett anyag felhasználási célja (té-
telesen, az egyes mennyiségekkel és ér-
tékekkel) Értékesítés 
' N e t t o anyagköltség az egyes termékek összköltségének anyaghányada. Bruttó anyagköltség az 
integrált anyagáramlás egy-egy termékre ju tó költsége, amely tehát a szállítás, a készletezés, az 
anyaghibákból eredő selejt stb. költsébeivel is számol. 
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A jelző alrendszer (CALL) 
A logisztikai anyaggazdálkodási rendszer működésében bekövetkezhetnek olyan anyag-
helyzetek, -állapotok és -folyamatok, amelyek megbéníthatják vagy gazdaságtalanná 
tehetik az anyaggazdálkodást vagy megakadályozhatják a vállalat termelési tervének, 
értékesítési célkitűzéseinek megvalósítását. Ilyen helyzetek, állapotok, folyamatok 
bekövetkezésének előrejelzésére szolgál a CALL (Crysis Announcing Limits in Logis-
tics) alrendszer. Ennek lényege, hogy 
— vállalat- és környezetspecifikus, azaz minden esetben az adott vállalatnak és környe-
zetének figyelembe vételével jelöli ki azokat a mennyiségi, minőségi, idő- és érték-
beli küszöböket, amelyek elérése válsághelyzetet eredményezne; 
— rugalmas, vagyis figyelembe veszi, hogy a küszöbök értéke változhat a vállalat és a 
környezet sajátosságainak módosulásával; 
— prognosztizáló, azaz nemcsak akkor jelez, amikor a változások elérik a válságkü-
szöböt — hanem már akkor is, amikor a változás irányváltozásának felgyorsulása 
valószínűvé teszi a válságküszöb elérését viszonylag rövid időn belül. (Az alrend-
szernek ez a jellegzetessége több időt ad a kedvezőtlen folyamatok megfordítására, 
ez pedig csökkenti a váltáshoz szükséges ráfordításokat.) 
A prognosztizáló jelleg megköveteli, hogy a CALL rendszerbe nemcsak a kiválasztott 
válság-tényezők — például a biztonsági készletszint, a megengedhető hulladékanyag-
mennyiség, a maximális beszerzési ár stb. — mennyiségi küszöbértéke épüljön be. Az 
alrendszernek érzékelnie kell a küszöbérték közelében a változás mértékét az időegy-
ségre vetítve. Vagyis a CALL rendszernek négy „paramétert" kell érzékelnie: 1. a kü-
szöbérték átlépését, 2. a küszöbérték megközelítését megadott határon belül, 3. a 
megközelítés alatt a folyamat mennyiségi változását és 4 időbeli lefolyását. Az al-
rendszerbe tehát 
— be kell építeni F n anyagfajta F^ küszöbértékét, ami természetesen anyagállomá-
sonként változhat (más például a központi raktárban és más egy megmunkáló fázis 
kéziraktárában); 
— meg kell határozni, hogy a tényleges F n anyagérték milyen F^ - Fn (vagy F^ + F n ) 
értékénél kell a CALL alrendszernek működésbe lépnie; 
— az alrendszernek érzékelnie kell, hogy — t idő függvényében - milyen mértékű 
csökkenést vagy növekedést érhet el az F' — F .illetve F' + F érték ahhoz, hogy 
n n n n ' о J 
az alrendszernek már jelzést kelljen adnia. 
Ilyen követelményeket szem előtt tartva a logisztikai anyaggazdálkodási rendszer elvi 
felépítése során csupán a CALL alrendszer F^ küszöbértékeinek néhány jellegzetes 
fogalmát lehet — „csengő számként" — megadni. Ezek a példaszerű küszöbérték-fo-
galmak (küszöbérték-típusok) a következők: 
1. maximális anyag- és alkatrészkészlet (a központi és a kéziraktárban) 
2. biztonsági anyag- és alkatrészkészlet 
3. maximális késztermékkészlet 
4. minimális forgási sebesség 
5. maximális anyagigénylési hiba (mennyiség és idő vonatkozásában) 
6. a félkész- és késztermékek maximális átfutási ideje a gyártási fázisokban 
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7. maximális anyagvisszavételezési mennyiség 
8. maximális tárolási veszteség 
9. maximális gyártási veszteség (selejt és hulladék) 
10. maximális beszerzési ár 
11. az anyag minimális jövedelmezőség-hozzájárulása 
12. maximális anyagfelhasználás a szervíztevékenységben 
Az értékelő alrendszer (PEAL) 
Az értékelő alrendszer feladata az anyaggazdálkodás értékelése. (Magát a logisztikai 
rendszert hibás vagy hibátlan működése értékeli...) Az értékelés sem független a vál-
lalati és környezeti sajátosságoktól, követelményektől: a vállalati likviditás vagy a 
készletek adóterhei például számottevően befolyásolhatják a készletnagyság meg-
ítélését. 
Az értékelő alrendszer néhány jellegzetes szempontját (fogalmát) a következőkben 
soroljuk fel: 
1. A vállalati költséghelyek anyagigénylésének — vételezésének és tervezett és tényle-
ges anyagfelhasználásának - mennyiségi és időbeli eltérései. 
2. Az anyagbeszerzés ajánlatkéréseinek és a beérkezett ajánlatoknak mennyiségre, 
időpontra, beszerzési árra és szállítási feltételre vonatkozó eltérései. 
3. A beszerzési árak változása az idő függvényében; az ún. „stratégiai beszerzések" 
kihagyott lehetőségei. 
4. Az anyagok és alkatrészek immobil és inkurrens készleteinek nagysága és időbeli 
alakulása (az elfekvés időtartama) 
5. A készletképződés nagysága és időbeli alakulása a termelőfolyamatok során (kézi 
raktárak készletei) 
6. A termelő folyamatok egyes fázisaiban átvett és továbbadott termékek továbbí-
tásának idővesztesége. 
7. A késztermékraktárba beérkezett termékek raktározásának időtartama az értékesí-
tésig. 
8. A selejtezések helye, oka, mennyisége és ennek időbeli változása. 
9. Az anyagok „értékesülése" a termelőfolyamatokban: az összes önköltség és az 
anyag brutto költségének viszonya termelési fázisonként. 
10. Az anyagok „értékesülése" az értékesítési folyamatban: a termelői ár, az elszámo-
lási ár és a piaci ár, valamint az anyag bruttó költségének viszonya. 
11. Az anyagok szerepe a szervízigény, valamint a szervízköltségek és -veszteségek 
alakulásában 
12. A központi raktárba való anyagvisszavételezés mennyisége és időbelisége a vétele-
zéstől számítva. 
13. Az anyag brutto költségének és az anyagminőség változásának összefüggései. 
14. A brutto anyagköltség változásának mértéke és időbeli alakulása: az optimális és a 
tényleges értékek összevetése. 
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15. A „csengő számok" egyes fajtáinak jelzési gyakorisága, a küszöböt meghaladó ér-
ték nagysága és a jelzések időbeli alakulása. 
A felsoroltakból nyilvánvaló, hogy az értékelő alrendszer működésének alapvető fel-
tétele a legtöbb ellenőrzési szempont (fogalom) esetében a LESS alrendszer léte és 
működése. Ezért már magát a LESS alrendszert is úgy kell kiépíteni, hogy az lehetővé 
tegye az ellenőrzési alrendszer feladatainak teljesítését. Kétségtelen azonban, hogy 
több értékelő összefüggés számítására külön számítógépes programokat kell beépíteni 
az alrendszerbe. Ilyen űj programokat tartalmaz a PEAL (Programmes for Efficiency 
Analysis in Logistics) programcsomagja. Ennek lényege, hogy az anyaggazdálkodás 
minőségi tényezőit is számszerűsíti: például tipizál vagy számszerűsített kategóriákba 
sorol olyan ismérveket, mint a stratégiai anyagbeszerzések kihagyott lehetőségei, az 
anyagminőségek változása, a selejtezés okai stb. Ezen túlmenően a PEAL alrendszer 
valójában csak mennyiségeket vet össze (kivon és arányokat számol), valamint meny-
nyiségi változások nagyságát számítja ki, többnyire az idő függvényében (tehát az 
időegységre jutó mennyiségi változást jelzi megadott időtartamon belül). Ezért a 
PEAL alrendszer viszonylag egyszerű matematikai apparátust igényel és használha-
tósága részben a LESS alrendszer működőképességétől, részben az értékelést szolgáló 
fogalmak (szempontok) helyes kiválasztásától függ. A fogalmakat, szempontokat pe-
dig mindig egy-egy konkrét anyaggazdálkodási rendszer sajátosságai, nevezetesen fel-
tételei, céljai és adottságai (eszközei) szerint kell megválasztani. 
A CBS L rendszer kiépítésének feladatai 
A CBS-L rendszernek számítógépre kell épülnie. Kézzel vezetett anyagigénylésekkel, 
-átvételekkel és -felhasználásokkal ugyanis már nem követhetők nyomon nagyobb 
tömegű anyagáramlások és anyagértékváltozások, márpedig ez a rendszer lényege. 
A számítógépes anyaggazdálkodási rendszer kiépitőjének három fő problémával 
kell szembenéznie: 
— olyan szoftvert kell kialakítani, amelyik könnyen kezelhető, áttekinthető, pontosan 
és a megfelelő automatizmusok beépítésével működteti a rendszert; 
— olyan hardvert kell alkalmaznia, amelyik lehetővé teszi a rendszer szoftverjének 
zavartalan megvalósítását az információs folyamatok mindegyikében; 
— olyan ember-gép kapcsolatokat kell létrehoznia, hogy mindazok, akiknek felada-
tuk van a számítógépes rendszer működtetésében, minden esetben és pontosan vé-
gezzék el tennivalóikat. 
A megfelelő szoftver általános modelljének alrendszereit, nevezetesen a LOGOS, LESS, 
CALL és PEAL alrendszerek feladatait és elvi felépítését az előzőekben ismertettük. 
A hardver három eszközt, illetve eszközcsoportot foglal magában: 1. A központi 
számítógépet, amely tárolja az összes anyaggazdálkodással kapcsolatos információt, 
indítja vagy nyomon követi az anyagáramlások és anyagérték-változások mindegyi-
két, számítja, majd működteti a „csengő számokat" és elvégzi a rendszer hatékony-
ságának megítéléséhez szükséges számításokat. 2. A központi számítógéphez csatla-
kozó terminálokat, amelyekkel a vállalat minden „anyagállomását" kell ellátni. Ezek 
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segítségével folyik az anyagigénylés, anyagkiadás és -átvétel. Ezek segítségével történik 
az anyagok mennyiségi, minőségi és értékváltozásáról szóló információk betáplálása a 
rendszerbe. Ezek jelzik a „csengő számokat" az egyes anyagállomásoknak. 3. Szintén 
a központi számítógéphez csatlakozó vezérlő terminált, amelyik érzékelhetővé teszi a 
vállalati anyaggazdálkodást irányítók számára az összvállalati ,.anyaghelyzetet" és az 
anyagáramlást (beleértve a mennyiségi, minőségi és értékváltozást), amelyik közvetíti 
a „csengő számok" jelzéseit és amelyikkel megindíthatok a gazdaságossági számítá-
sok, megkaphatok ezek eredményei a központi számitógéptől. — Ennek a rendszernek 
az elvi felépítését a 3. ábra szemlélteti. Az ábrából az is kitűnik, hogy az egyes anyag-
állomások, illetve a vezérlőhely termináljai döntően milyen irányú információáramlás-
sal kapcsolódnak a központi számitógéphez, beleértve a vezérlőhelynek a számító-
gép programját módosító és a módosítás ellenőrzését végző információs csatornáját is. 
A rendszer kiépítésének harmadik nagy problémaköre a megfelelő ember-gép kapcso-
lat kialakítása. Általános az a tapasztalat, hogy ez a rendszer bevezetésének legsebez-
hetőbb pontja: számos olyan, a „kísérleti üzemben" jól működő szoftvert és hardvert 
alakítottak már ki világszerte nagyvállalatoknál, amelyeknek gyakorlati bevezetése 
megbukott, mert a működtetésre hivatott emberek — az anyagállomások anyaggaz-
dálkodásáért felelős munkatársai — elzárkóztak a rendszer tényleges működtetésétől. 
(Ilyen tapasztalatok szűrhetők le néhány magyar nagyvállalat esetében is.) És ennek 
oka nem a számítógépes rendszer működtetéséhez szükséges ismeretek hiánya, hanem 
az idegenkedés a számítógépes megoldástól, vagyis az ember-gép kapcsolat fogyatékos-
ságai. Még a rendszer működtetése esetén is gyakran tapasztalják, hogy az anyagállo-
másokon hosszú ideig két párhuzamos munka folyik: egyik az anyaggazdálkodás szá-
mítógépes logisztikai rendszerének előírása szerint, másik a hagyományos kézi (s en-
nek megfelelően logisztikai szempontból csak csonka) nyilvántartással. S ehhez még 
hozzá kell tenni: a kézi nyilvántartás sokszor még gyorsabb is, mint a terminálok se-
gítségével végzett munka, különösen a kellő rutin megszerzése előtt; a kézzel vezetett 
anyagkarton-rendszer nagyobb biztonságot ad az anyaggazdálkodásért felelősnek, 
mint a számítógépes megoldás; annak pedig jóval kisebb a jelentősége, hogy az anyag-
állomáson és a vállalat egészében sokkal lazább és bizonytalanabb a manuális gazdál-
kodás, jobban tűri az anyagpazarlást, mint a számitógépes logisztikai rendszer. - Az 
ember-gép kapcsolat feszültségeinek feloldásához mindezeket figyelembe kell venni. 
A számítógépes rendszer működtetésében részt vevőket tehát nemcsak szakmailag kell 
felkészíteni a szükséges ismeretek átadásával, hanem alapvetően meg kell változtatni 
magatartásukat, viszonyukat is a számítógéphez. Az ember-gép kapcsolatnak ez az át-
formálása legalább annyi gondot, időt és energiát kiván, mint a megfelelő szoftver 
kialakítása vagy a hardver beszerzése és telepítése. S a tapasztalatok azt bizonyítják, 
hogy az anyaggazdálkodás vezetőinek vagy a vállalatvezetésnek ehhez sajátos ösztön-
zést (érdekeltségi rendszer-elemeket) is alkalmaznia kell. 
A CBS -L rendszer hozzájárulása a vállalati eredményhez 
A CBS-L rendszer vállalati bevezetése több feltételhez kötődik: elsősorban igen fe-
gyelmezett, szervezett munkarendszet kell kialakítani, átfogó hardver-rendszert kell 
48 
Terminálok (T ) az Központi Terminál a rendszerhez 
anyagállomásokon számítógép (KSZ) vezérlő helyén (T ) 
Programmódosítások 
3. ábra 
A CBS-L rendszer hardver és alrendszer 
(szoftver) egységeinek felépítése 
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kiépíteni és meg kell nyerni a vállalati munkatársakat a rendszer folyamatos működ-
tetésére. Kérdés, mindezek a ráfordítások járnak-e akkora hozammal, amelyik indokol-
ja a bevezetés költségeit, nehézségeinek vállalását? Ennek eldöntéséhez tekintsük át 
röviden, mivel növelheti leginkább a CBS-L rendszer a vállalat működésének ered-
ményeit. 
1. A CBS-L rendszer lehetővé teszi a teljes vállalati anyaggazdálkodás (valamennyi 
anyagáramlás) minden egyes ,anyagállomásán' létrejövő veszteségek - befagyott 
készletek, anyagállagromlások stb. - feltárását és a veszteségforrások felszámolását. 
2. Értékeli az anyag-, alkatrész- és részegység-beszerzési forrásokat, méghozzá nem-
csak endogén sajátosságaik (ár, minőség, szállítási fegyelem stb.) alapján, hanem 
a végtermékben való felhasználásuk, a nyereség alakulásában való szerepük figye-
lembe vételével. Ezzel a rendszer módot ad a vállalati eredmény szempontjából 
optimális beszerzési forrás kiválasztására. 
3. Elősegíti a „Buy or Make" (vásárold vagy gyártsd) típusú döntések helyes megho-
zását az anyag-, alkatrész- és részegység-gazdálkodásban. 
4. Elemzi, hogy az egyes gyártmányok nyereségtartalma mögött mekkora anyagkölt-
ség-hányad rejlik, ez miként csökkenthet költséghelyenként, illetve várhatóan mi-
ként alakul a beszerzési piac változásának előrejelzése alapján — s így javaslatokkal 
segíti az optimális gyártmány szerkezet kialakítását. 
5. A CBS-L rendszer pontosan feltérképezi a gyártáselőkészítés, a gyártás és a terme-
lésirányítás fogyatékosságai miatt létrejövő anyagveszteségeket — selejthányad, 
ütemtelen gyártás miatt bekövetkező készletnövekedés vagy az azonnali szállítás 
miatt felszámolt felár stb. —, s ezzel ráirányítja a figyelmet a gyártási veszteségek 
megelőzésére, felszámolására. 
6. Elemzi az anyagjellemzők és anyagköltségek szerepét a gyártmányok piaci verseny-
pozíciójának alakulásában azzal, hogy összeveti ezeket és a versenytársak termé-
keinek hasonló paramétereit, nyereségadatait, valamint a paraméterek hozzájáru-
lását a nyereséghez. 
7. Az anyagköltségek alakulásának nyomon követésével lehetővé teszi a gyártmányok 
költségszerkezetének pontosabb számbavételét, nevezetesen az anyag, az emberi 
erőforrás, a gyártáshoz felhasznált termelőeszközök amortizációs költségének, va-
lamint az általános költségeknek a különválasztását. Mindezeket szembeállítja a 
gyártmányok nyereségével, s elemzi az egyes költségfajták hozzájárulását a nyere-
ség alakulásához, a befektetett tőke megtérüléséhez. A CBS—L rendszer ezzel 
elősegíti a műszaki fejlesztések, a beruházások, a vállalati fejlesztések jobb meg-
alapozását. 
Úgy tűnik tehát, hogy olyan szervezettségű, olyan technikai felszereltségű és a foglal-
koztatottak olyan minőségj állományával rendelkező vállalatnál, amelyik megüti a ver-
senypiacok magas mércéjét, érdemes a CBS -L (vagy ehhez hasonló logisztikai) rend-
szer bevezetése. Sőt, valószínű, hogy a bevezetés elmulasztása hosszabb-rövidebb idő 
alatt a vállalat nemzetközi versenyképességének csökkenését vagy elvesztését vonhatja 
maga után. 
DR. KIEFER MÁRTA: 
BÚTORIPAR KONTRA ELSŐDLEGES FAIPAR* 
A kutatás során abból indultam ki, hogy egyetlen iparágat vagy szakágazatot sem lehet 
homogén egységnek tekinteni, s így egyértelműen „húzó" vagy „lemaradó" ágazatnak 
minősíteni. Inkább termékcsoportokra, tevékenységi körökre kell koncentrálni és azo-
kat értékelni. E tanulmány a kutatás főbb eredményeit, ezen belül az elsődleges fa-
feldolgozás termék- és termelési szerkezetét, az erre ható főbb tényezőket és hatásu-
kat elemzi. Kiemeli a beruházások hatását, az erdőgazdálkodáshoz, valamint a bútor-
iparhoz való kapcsolódást, továbbá az export piac helyzetét. (A kutatás az Országos 
Középtávú Kutatási-Fejlesztési Terv Ts—1/3 jelű programjának keretében a „Műszaki 
haladás és strukturális alkalmazkodás az ipar néhány ágazatában" című alprogram 
részeként készült.) 
A műszaki fejlesztés disszonanciája 
Az összhang hiánya érzékelhető az elsődleges faipar és a termékeinek 20 százalékát 
feldolgozó bútoripar műszaki fejlesztésének, ezen belül a gépi beruházásainak koor-
dinációjában. Erre utal mindenekelőtt az a tény, hogy az elsődleges faipar gépi beruhá-
zásainak 1981 — 1986. évek közötti csökkenését nem ellensúlyozta a bútoripar gépi 
beruházásainak növelése. Sőt, ebben az időszakban ez utóbbi is jelentősen mérséklő-
dött. (1. sz. táblázat.) 
A bútoripar gépbeszerzések csökkenése azért jelent problémát, mert a magyar bú-
toripar a fejlett faiparú országokkal ellentétben nagyarányú alapmegmunkálási tevé-
kenységet is végez. Az elsődleges faipar gépi beruházásainak visszaesése pedig azt 
jelenti, hogy a bútoripar alapmegmunkálási tevékenysége bővül. (Lapmegmunkálás, 
felületborítás, és kezelés, furnér-táblásítás, tömörfa alapmegmunkálás stb.) Ennek 
azonban a beruházási lehetőségek csökkenése miatt a nyolcvanas években a bútoripar 
nem tudott megfelelni. Nemhogy az elsődleges faipar említett kiesését nem tudta pó-
tolni, de az alaptevékenységek kapacitásnövelését sem tudta maradéktalanul megol-
dani. Sőt az elmúlt 10 évben a bútoriparban a termelőberendezések átlag-életkora 
jelentősen növekedett. Míg például 1975-ben a gépek átlag-életkora 18—20 év volt, 
addig 1985-ben ez 22—23 évre emelkedett. Az állóeszközök jelentős része 0-ia leírt, 
s ezek aránya évről-évre gyorsuló ütemben növekszik. 1980-ban 5 százalék volt, 1986-
'Elsődleges fa ipar : A fafeldolgozás első fázisába tar tozó tevékenységek - alapanyagok és félkész 
termékek gyártásának - összessége. (Másodlagos faipar = a bútoripar stb.) 
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1. sz. táblázat 
Az elsődleges faipar és a bútoripar gépi beruházásainak alakulása 
piaci relációnként 1981-1986. között 
(millió forint folyó áron és százalék) 
Évek Index 
Piaci relációk 1981 1985 1986 1986 
M Ft M Ft M Ft % 
Belföld 
MÉM-EFH eis. faipar 64 73 18 28,5 
Bútoripar 70 44 49 70,0 
Szocialista 
MÉM-EFH eis. faipar 26 7 4 15,4 
Bútoripar 38 25 33 86,8 
Nem szocialista 
MÉM-EFH eis. faipar 35 3 0 0 
Bútoripar 11 130 105 94,6 
Forrás: MÉM Erdészeti és Faipari Hivatal (EFH): Tájékozta tó jelentések, elemzések, 1 9 7 5 - 1 9 8 0 -
1988, és a KSH Beruházási Statisztikai Évkönyvek. 
ban elérte a 14 százalékot. A gépek esetében 1988-ban 28 százalék 0 értéken szere-
pelt.1 
A háttéripar háttéripara 
A beruházások alakulása mellett az elsődleges faipar struktúrafejlesztésének másik 
fontos feltétele a hazai erdőállomány és fakitermelés színvonala. A mindenkor rendel-
kezésre álló fanyersanyag fa-faji mennyiségi összetétele, méreti és minőségi jellemzői 
azok a tényezők, melyek sok tekintetben meghatározzák az elsődleges faipar belföldi 
anyagellátásának színvonalát, s ugyanakkor a leginkább függnek a fokozódó környe-
zetszennyeződés következtében fellépő erdőkárosodástól. (Ez ideig jelentős károsodás 
a tölgy állományoknál következett be hazánkban.) A környezetszennyezés mellett 
talán még nagyobb kárt okozott az erdőgazdálkodás rablógazdálkodásszerű gyakorlata. 
Mindenekelőtt nézzük erdőterületünk nyilvántartási rendszerét. Amint elültetnek 
egy-egy facsemetét, betáplálják a számítógépbe, hogy mennyivel gyarapították az erdő-
területet. Pedig az erdő közgazdasági értelemben csak 60 év múlva létezik, azonban 
nem „vihető ki" a piacra. Csakis néhány évtized múlva — és csakis a felfűrészelt 
'Bú to r ipa runk helyzete, fejlesztésének oélszerű irányai - OMFB 1988. 
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rönk adható el. Az íróasztalok mellől nézve azonban úgy tűnik, hogy ha a kivágott 
erdőket pótolják, akkor minden rendben van. (A statisztikai nyilvántartás rendszere 
legalább is ezt támasztja alá.) A pótlás és a kivágás időzítésénél, s az éves fakitermelés 
mennyiségének és összetételének meghatározásánál, elsősorban a faállomány növeke-
déséhez és nem kizárólag a piaci kereslethez kellene alkalmazkodni. A jelenlegi erdő-
gazdálkodásunkban azonban inkább az utóbbi szempont érvényesül. A fa kurrens ter-
mék, viszonylag kis befektetéssel valutabevétel', biztosít. A tarvágás azonnali haszon-
nal kecsegtet, anélkül, hogy sokat kellene befektetni. Ezért nem véletlen, hogy sokan 
— például már az Ezermester Vállalat is — fafelvásárlással foglalkoznak, hogy valutához 
jussanak. 
Az erdők nyakló nélküli eladására és felvásárlására a szabályozórendszer kusza és 
ellentmondó jellege is lehetőséget nyújt. Látszólag ugyan szigorú előírások és jog-
szabályok védik az erdőt. Például az ország minden pontján még a legeltetési társula-
toknak is éves ütemtervet kell benyújtaniuk arról, hogy mit, hol akarnak kivágni, 
és hol, mennyit ültetni! Ezeknek az ütemterveknek pontosan illeszkedniük kell az 
országos, tíz évre szóló erdőtervbe. Az erdőfelügyelőség vizsgálhat és büntethet. 
Ugyanakkor a büntetés és a kivágott fáért kapott pénz között olyan nagy a különbség 
az utóbbi javára, hogy a hatósági eljárás hatástalan! Például ha valaki engedély nélkül 
kivág egy tölgyet, 2000 forint büntetésre számithat, ugyanakkor 20 ezer forintot 
vághat zsebre a fáért. 
Más. Szigorú szabály, hogy az ÁFÉSZ-nek nem vásárolhatják meg a termelőszövet-
kezetek erdeit, de megvetethetik egy magánzóval. így alakult ki az erdők adás-vételé-
nek egy sajátos módja: a magánzó megveszi és kitermeli az állami tulajdonban lévő 
erdőt - ugyancsak állami (ÁFÉSZ) megrendelésre. Azért is inkább magánvállalkozók-
ra bízzák a fakitermelést, mert az erdőgazdálkodók munkabérének költségaránya a 
háromszorosa az ipari ágazatokénak és majdnem kétszer annyi, mint a mezőgazda-
ságé. Sajnos az ötvenezer embert foglalkoztató erdőgazdaságokat is 43 százalék tb-
járulék terheli. Közben persze a fa drágul, hiszen az ÁFÉSZ már a magánzó hasznát 
is fizeti, így eladásnál a saját haszna mellett ezt is a vevőre hárítja. Megkönnyíti a ma-
gánzók helyzetét, hogy nincs bizonylati kötelezettségük, így utólag ellenőrizhetet-
len, hogy hol, kitől mennyi fát vásároltak. 
Ilyen ellentmondó és kaotikus helyzet mellett nem véletlen a fakitermelésben ta-
pasztalt gyakori szakszerűtlenség, hanyagság. Senkit nem vonnak felelősségre azért, 
ha például több száz köbméter diófát vágnak ki úgy, hogy hosszú csonkokat hagynak. 
(Ez fánként minimum 5 ezer forint veszteség.) Egyre gyakoribb jelenség az is, hogy 
nem tartják be a fakitermelés megfelelő időtartamait, és egész évben vágják a fákat. 
Például egyre több példa tapasztalható erre a bükk kitermelésekor, holott ezeket 
a fákat kizárólag november és február között szabadna kivágni. Ez is az oka annak, 
hogy az e fából készült bútorok könnyen szétesnek, mivel az év többi hónapjában a 
kitermelt fák nedvdúsabbak. A szempont azonban nem ez, hanem az éves terv — és 
az ebből eredő bevételnövelés — teljesítése. Ez ösztönöz számos erdészetet, ÁFÉSZ-t 
stb. arra is, hogy még nem vágásérett fákat vágjanak — vagy magánzókkal vágassa-
nak - ki. 
A nyereség- és valutaéhség fokozódása következtében arra is hajlandók vagyunk 
az utóbbi egy-két évben, hogy változtassunk a fa több évtizedes minősítési módszerén: 
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régebben középen mérték a törzset, kérgezett állapotban. Ma sok külföldi csúcsát-
mérő szerint fizet. A konvertibilis vevő megnyerése és minden áron való kiszolgálása 
egyéb eredményekkel is jár: sokszor olcsóbban adjuk a fát, mint kellene és lehetne. 
A nemzetközi porondon közvetítő külkereskedelmi szakembereket ugyanis az árrés 
szerint premizálják. Ezért a külföldi vásárlóval a külföldi kereskedő nem tud és nem 
is akar alkudozni, csakis a magyar felet próbálja — sokszor sikeresen — rávenni áren-
gedményre, így biztosítva magának a nagyobb árrést. A magyar fél pedig enged —, s a 
rövidebbet a népgazdaság húzza. 
A tarvágás egy-egy terület, hegyoldal teljes letárolását, kivágását jelenti, sokszor a 
szükséges és indokoltabb szálazás, gyérítés helyett. Ez utóbbi drágább, gondosabb 
és előrelátóbb munkát feltételez, nem beszélve arról, hogy így egy adott területről 
kevesebb fa termelhető ki. A sürgős és gyors bevételi kényszer, az erre ösztönző pénz-
ügyi tervek azonban elvetik a jobb és hosszabb távon gazdaságosabb kitermelési mód-
szer alkalmazását. Marad az erdők kizsigerelése. A fakitermelés azonnal bezsebelhető 
profitja olykor 700 százalékos. Ezzel szemben az újratermelés fél évszázadnál hosszabb 
ideig tart, de a tőke akkor is csupán 2-6 százalékos kamattal térül meg. 
Ezért számos faipari szakember látja úgy, hogy ma már elértük azt a hatást, amit 
már nem léphetünk át büntetlenül. Sajnos, éppen ezen a ponton különböznek legin-
kább a szakmai vélemények. A profitérdekeltség szószólói azt vallják: ha elfogynak 
az erdők, fel kell oszlatni a vállalatot. Egy másik irányzat szerint mindegy, milyen 
fát termelünk, csak legyen elegendő rostanyag. Képviselőik a műfát és a cellulózt ál-
lítják a középpontba. Nem veszik figyelembe, mennyire fejletlen a magyar cellulóz-
ipar. A harmadik irányzat az ökológusoké; akik csak a természetszerű erdők kizáró-
lagos jogosultságát ismerik el. Végül a legreálisabbnak tűnő irányzat képviselői szerint 
a termelőhelynek megfelelő értékes fafajokat kell telepíteni. Mindez azonban csak 
vágyálom marad mindaddig, amíg az érdekeltségi rendszer olyan nyereségelvonást 
valósít meg, amely éppen a termelőhelyeken „az éhenhaláshoz sok, a gyarapodáshoz 
kevés". 
Fakitermelés és bútoripar igénye között 
Az erdőgazdálkodás nettó fakitermelési adataiból látható, hogy a bútoripar számára 
különösen fontos tölgy és bükk fafajú lemez- és fűrészipari alapanyagból csak az ez-
redforduló után várható kismértékű növekedés. Az épületasztalosipar számára alap-
vető fenyő ellátás a mindenkori import függvénye, a hazai fenyőkitermelés a cellu-
lózpapíripar, illetve a papírfa export szempontjából lényeges. A bútoripar fa-alap-
anyag igénye azonban már az ezredfordulóig is nagymértékben fokozódik. Ezeket 
az igényeket összehasonlítva az elsődleges faipar termelési adataival megállapítható, 
hogy a fűrész-lemezipari alapanyagok jelenlegi és várható termelése jóval kisebb, 
mint a bútoripar tervezett fa- alapanyag igénye. Például a bútoripar lombos fűrészárú 
iránti kereslete 2000-ig várhatóan 1,5-2 szeresére növekszik. Ezzel szemben a hazai 
fűrészipari rönkök kitermelésének tervezett növekedése még 2020-ig is csak 4-5 szá-
zalék. Mindez többek között megerősíti azt, hogy az elsődleges faipar termelési szer-
xezetének rugalmatlansága a fakitermelés és a fa-alapanyagok termelése tekintetében 
54 
igen erős. Ez a tény viszont jelentősen korlátozza — az egyébként jellegénél fogva kon-
vertálhatóbb termékszerkezetű - bútoripar struktúraváltását is. 
Természetesen a fakitermelés merev szerkezete mellett a fafeldolgozás helyzete, 
színvonala is jelentős mértékben meghatározza — bővítheti vagy tovább szűkítheti — a 
bútoripar számára rendelkezésre álló fa-alapanyagok mennyiségi és minőségi összeté-
telét, s így a szerkezetváltás mozgásterét is. 
Nyereségesebb export - de kinek? 
A bútoripar szempontjából fontos faexport átlagárai — kedvező devizakitermelés 
mellett — még mindig szinte kivétel nélkül a belföldi árszínvonal 1,5-2-szeresét érik 
el. Az elsődleges faipar kivitele tehát úgy tűnik, hogy igen nyereséges vállalkozás. 
Kérdés azonban, hogy kinek? Az elsődleges faiparnak látszólag mindenképpen. 
Amennyiben azonban az előzőekben említett hiányt is figyelembe vesszük, már a 
faipar egészét tekintve sem tűnik olyan kedvezőnek a kép — ennek az egész iparra, 
kereskedelemre, stb. való hatásáról már nem is beszélve. Ugyanis, ha csak azt néz-
zük, hogy például a bútoripar a jobb minőségű fenyő és lombos fűrészáru nagyobb 
részét konvertibilis exportból kénytelen beszerezni, akkor már a faipar egészét tekint-
ve sem tűnik a nyersfa export olyan nyereségesnek. E mellett nem szabad megfeled-
kezni arról sem, hogy a szocialista bútorexport jelentős nem rubel importhányadot 
tartalmaz. S ha ehhez még figyelembe vesszük a rubel-export meglehetősen kötött 
— nagyrészt államközi megállapodások által, több évre meghatározott — árait, ak-
kor az egész faipart tekintve a , jó áron" exportált nyersfából származó konvertibilis 
valutabevétel korántsem jelent megfelelő kompenzációt. 
A nyersfa nyereséges exportja, — többek között a belföldi árakhoz viszonyított 
1,5-2-szeres árszínvonal — tehát meglehetősen viszonylagos. Még inkább ezt kell ál-
lítani, ha megvizsgáljuk e nyersfa-export összetételét, már ami a feldolgozottság mér-
tékét illeti (2. sz. táblázat). 
Mint a 2. sz. táblázatból látható, nyersfa-exportunk összetétele a nyolcvanas évek-
ben csak elenyésző mértékben módosult a feldolgozott termékek javára. Az 1980— 
88. évek között a feldolgozott fa-anyagok részaránya az összes kivitelen belül csupán 
2,8 százalékkal növekedett, ami korántsem mondható egyértelműen sikeres export-
szerkezet módosulásnak, hiszen a fejlett tőkés országokban ez az arány már 10-20 
évvel ezelőtt is jóval nagyobb volt. Ugyanis közismert tény, hogy minél feldolgozot-
tabban kerül értékesítésre egy termék, az elérhető ár — és az ebből eredő nyereség — 
annál magasabb. A magyar nyersfaexport átlag árai — tekintve a feldolgozatlan termé-
kek magas arányára - ezért a világpiaci árakhoz képest kb. 20-30 százalékkal alacso-
nyabbak. E szempontot figyelembe véve a hazai nyersfaexport korántsem tekint-
hető átlagon felül nyereségesnek — holott az így elérhető exportárak a belföldi árszín-
vonalnál valóban 1,5-2-szer magasabbak. Csak e szempontból kiindulni és abból a 
nyereséget minősíteni azonban nem szabad. A többoldalú megközelítés itt is az egyet-
len járható út lehet, hiszen a nyersfa export összetételének módosítása — például a 
magasabb feldolgozottsági fok javára — nemcsak a kedvezőbb világpiaci árpozíció 
elérése — hanem e szakágazat és a faipar egésze termelési struktúrájának sürgető fej-
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2. sz. táblázat 
A fa export összetétele a feldolgozottsági fok szerint az 1980—1988. években 
(millió Ft határparitás és százalék) 
összesen 
ebből: Feldolgo- Feldol- Viszony-










1980 2291 1072 1219 53,2 
1981 2336 1304 1032 44,2 
1982 2579 1488 1091 42,3 
1983 2995 1399 1596 53,3 
1984 3667 1845 1822 49,7 
1985 4136 2198 1938 46,9 
1986 5102 2563 2539 49,8 
1987 6369 3022 3347 52,6 
1988 7573 330,6 3433 320,2 4140 339,6 54,7 102,8 
Forrás : A Kopint-Datorg belső információi alapján 
lesztése miatt is létérdek. Ugyanis a magyar elsődleges faipari vállalatok termelési 
szerkezete jelentősen elmaradt a fejlett tőkés országokban tapasztaltaktól - már 
ami a bútoripari fa-anyagok gyártását illeti. A faiparral rendelkező országokban ugyan-
is az elsődleges faipar döntően nem nyersanyagokat, hanem különböző félkész termé-
kek széles skáláját szállítja a bútoriparnak. A bútoripar ezekben az országokban tehát 
döntően összeszerelő tevékenységet folytat, hiszen az elsődleges faipar félkész termé-
keinek széles választéka között válogathat. Ez a titka többek között a svéd, finn stb. 
bútorok széles és rugalmasan változó termékválasztékának. Ezzel szemben a ma-
gyar faipar termék- és termelési szerkezete fordított jellegű. -Magyarországon az el-
sődleges faipar termékeinek választéka döntően nyersanyagok formájában — bútor-
lapok, farostlemezek, faforgácslemezek és fűrészáruk — jelenik meg. A hazai bú-
toripar helyzete ezért merőben más mint a fejlettebb és kedvezőbb háttéripari adott-
ságokkal rendelkező — versenytársaié. E kedvezőtlen — és minél előbb javítandó — 
helyzet felismerését és a változtatás kényszerét azonban elodázza többek között nyers-
fa-exportunk „magas" nyereségének hamis illúziója. 
Az exportorientáció és az árszabályozás kérdőjelei 
Kétségtelen tény, hogy a külkereskedelem korlátozó előírásainak csökkenése sok 
tekintetben megkönnyíti a vállalatok vállalkozói szemléletének erősödését, a piac sza-
badabb működését Az önálló külkereskedelmi jog jelentős bővülése, az export-import 
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kivételi listák szűkítése, az árszabályozás kötöttségeinek mérséklése, stb. mind elő-
nyösen hatott sok tekintetben a faipar külkereskedelmére is. Ugyanakkor e liberali-
zációs folyamatban számos olyan disszonáns vonás fedezhető fel, amely fékezi e fo-
lyamat pozitív hatásainak megfelelő érvényre jutását. E disszonáns vonások közül 
az egyik legfontosabb az egyoldalúság. Ez nemcsak abban nyilvánul meg, hogy pél-
dául az export-korlátok ledöntését hosszú évekig nem követte az import liberalizá-
ciója. Sok esetben egy-egy liberalizációa irányuló döntés is gyakran egyoldalú informá-
ciók és szempontok alapján jött létre. Jó példa erre az elmúlt 20 év árszabályozásának 
története. 
Az 1968. évi gazdasági reform alkalmával a faárrendezés abból indult ki, hogy a 
fafelhasználás jelentős részét képviselő fenyőtermékek szocialista relációból és ked-
vező áron, hosszú távon is beszerezhető. Ezért az egész akkori faárszínvonalat meg-
határozó fenyőárakat a szocialista import árak alapján, a hazai fatermékek árszínvo-
nalát pedig az 1966. évi önköltségekből kiindulva állapították meg. Az irreálisan ala-
csony fenyőárak miatt e termék felhasználása ugrásszerűen megnőtt. A belföldi árak 
elszakadtak a világpiaciaktól, ami az adott szabályozás mellett túlzott exportorientá-
cióhoz vezetett. Ez pedig belföldi ellátási problémákat okozott, amelyeket általában 
a termékforgalmi szabályokon túllépő egyéb központi intézkedésekkel kellett áthi-
dalni. A kialakított faárrendszer más ágazatokhoz képest túlságosan merev volt a fix 
és maximált árak magas aránya miatt. Ez a más ágazatokból begyűrűző költségek miatt 
gátolta az erdőgazdálkodás és az elsődleges faipar fejlődését. A tapasztalatok alapján 
1969-ben, majd 1973-ban és 1976-ban átfogó faárrendezésre került sor. 
A kompetitív árelv 1980-tól érvényesült, és ezzel megszűnt a korábbi költségbázi-
sú árképzés (41/1979. (XI. 1.) Mt sz. rendelet és a 6/1979. (XI. l . )OAHsz. rendelet). 
A cél az volt, hogy a nemzetközi árakhoz való alkalmazkodással érvényesítsük a világ-
piaci verseny hatásait a magyar népgazdaságban. A fagazdaság azon sajátossága, hogy 
a fatermékeknek sok termelője és felhasználója van, lehetővé teszi a valóságos piaci 
viszonyok érvényesülését. 
Az árhatóság az 1980. évi induló árrendezés során a faanyagok és fatermékek 
hazai árszintjét — zömében tényleges import hiányában — a fuvar nélküli tőkés piaci 
árakból kiindulva igyekezett meghatározni. (A fatermékekre 1988 eleljégi az elsőfo-
kú árhatóság a MÉM volt. Ugyanakkor összes intézkedése az OAÁH-val egyetértésben 
született.) A legnagyobb mennyiségben importált fenyő fűrészáruk belföldi árát a 
feltételezett tőkés világpiaci árszintre állították be. Az egyéb fatermékek árát ebből 
kiindulva vezették le a számított világpiaci árarányok, valanúnt a műszaki-gazdasági 
értékarányok alapján. Ez volt a fenyő vezérlésű kompetitív faárrendszer, amely tisz-
tán 1982-ig élt, majd teljesen 1985 végére alakult át, amikorra sikerült létrehozni egy 
olyan faárrendszert, amelyet már több lehetséges ponton hasonlítottak össze a világ-
piaci árszinttel. 
A kompetitív árrendszer bevezetésével a magyar faárszint — az 1980 és 1982 évi 
lépéseket összegezve — 30-50 százalékkal emelkedett. Ennek többletbevételét a fater-
mékeket kibocsátó vállalatoktól az állam azonban termelési adó formájában mara-
déktalanul elvonta. A folyamatos költségbegyűrűzéseket elismerve a termelési adó 
lassan csökkenve, csak 1985-re szűnt meg. 
A kompetitív árrendszer indulása idején a nemzetközi faárak hazai alkalmazása 
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előtt súlyos gyakorlati nehézségek álltak. A hazai fa termékforgalom struktúrája gyö-
keresen eltért a világpiaci fa kereskedelem összetételétől, így nem voltak adottak a 
hazai domináns választékok világpiaci árai. Ezek meghatározása olyan bonyolult mód-
szertani apparátust igényelt, aminek az árhatóság 1980-ban még nem volt birtokában. 
Ezért ki kellett építeni egy rendszeres, folyamatos, időszerű nemzetközi árközléseket 
biztosító információs bázist, amely az adott termék nemzetközi forgalma szempont-
jából meghatározó jelentőségű piacról származó információt biztosít és egyben a ter-
mék, a paritás és az árszerkezet tekintetében pontosan specifikált. Ezt követően té-
teles vizsgálatokkal és próbatermelésekkel meg kellett teremteni az alapot a hazai és 
tőkés piaci árszint összehasonlítására. (A vizsgálatokban a világpiaci alatt általában 
Európát kell érteni.) 
A megfigyelésre kijelölt piacok kiválasztásánál azt vették figyelembe, hogy a tőkés 
piacokon az áralakulást a legnagyobb exportáló és importáló országok irányítják. 
E „főpiacokról" a nemzetközi statisztikákból rendszeres, megbízható és jól specifi-
kált termékekre vonatkozó árinformációk állnak rendelkezésre. A hazai és főpiaci 
objektív összeméréshez szükséges termékösszehasonlító vizsgálatokat a hatóság 1981 — 
1982-ben végezte el, aminek módszertani eredményeit az 1982. évi árrendezéskor 
alkalmazták először. 
Az addigi tapasztalatok alapján 1983—1984-ben az érintett felhasználó ágazatok 
képviselőinek bevonásával (termékenkénti bizottságok) újabb részletes nemzetközi 
termék- és árösszehasonlító vizsgálatokat végeztetett az árhatóság. 1984-re már minden 
tekintetben reális, a szállítók és felhasználók által is aláírt, elfogadott főpiaci árköve-
tési módszer alakult ki, amely alkalmas a nemzetközi faárviszonyok hazai érvényesí-
tésére. A faipari alapanyagok és félkésztermékek főpiaci árkövetésének részletes meto-
dikáját — a népgazdasági ágazatok közül azóta is egyedül — az árhatóság nyilvánosan 
közzétette a 7002/1985. MÉM sz. irányelvben. 
Az irányelv hatósági maximált és hatósági irányárakat tartalmaz. 1986-ban még 
a fenyőfűrészáru, a bükk és a tölgy fűrészáru, a tűzifa és a fenyő faragott gerenda 
volt hatósági maximált áras, a többi terméknek hatósági irányáras volt, illetve szabad-
árasak voltak. A tételes árkövetés intézménye azóta is a fenyő, a bükk és a tölgy fű-
részárura, valamint a nyers faforgácsalapra és a farostlemezre vonatkozik. A kisebb 
módosítások után a ma érvényes rendelkezés az Árhivatal 7001/1989. sz. irányelve, 
amelyben már csak egyedül a tűzifa maximált áras, a többi termék mind irányáras, 
vagy szabadáras. 
Meg kell jegyezni, hogy az 1980-1989 időszakban az árhatóság által közzétett 
maximált, illetve irányárak nem mindig voltak azonosak a meghirdetett irányelv 
alapján levezetett „főpiaci árakkal". Ma is érvényes, hogy „árrendezés akkor esedékes, 
amikor a belföldi árak az indokoltnál nagyobb mértékben eltérnek az irányadó fő-
piaci áraktól". Az indokolt mérték ± 5 százalék. Ugyanakkor az árhatóság a főpiaci 
és hazai árszínvonal összevetése alapján gazdaságpolitikai mérlegeléssel határoz az ár-
rendezés szükségességéről és mértékéről. Ez utóbbi és a felhasználó ágazatok merev 
ellenállása vezetett ahhoz, hogy a nyers faforgácslap és farostlemez termelésének 
1980-as évek első felének jövedelmezősége és így tőkeakkumuláló képessége olyan 
csekély volt, hogy ezen iparág fejlődése gyakorlatilag egy évtizedre kimaradt. Ennél 
kisebb horderejű, — de mindig túlzott — exportorientációhoz és belföldi ellátási fe-
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szükségekhez vezetett a különböző lombos fűrészáruk időnkénti „árelmaradása" 
(például bükk fűrészáru). 
A 7001/1989. AH sz. irányelv alapvető újdonsága, hogy az árhatóság által közzé-
tett ,irányárak alkalmazása nem kötelező, azoktól az eladó és a vevő közös megegye-
zéssel mindkét irányban eltérhet. A fölfelé eltérés esetén azonban a magasabb árat az 
eladónak a főpiaci árakhoz való tételes összehasonlítással meg kell indokolnia." Az 
árak megállapításának szabadságfoka a nyolcvanas években tehát jelentősen nőtt, 
megoldódott a belföldi faárak objektív összevetése a főbb tőkés piaci árakkal. 
Ez az árkövetési rendszer azonban ma már sajnos szintén elavultnak tekinthető. 
E helyett pusztán a belföldi piac keresleti-kínálati hatásaira kellene bízni az árak ala-
kulását. Az árszabályozás mai rendszerében a közeli jövőt tekintve remélhetőleg ez 
az importliberalizálással, a devizagazdálkodás kötöttségeinek stb. felszámolásával 
egyidőben valósul majd meg. Addig azonban sok esetben marad az export erőltetésé-
nek lehetősége és igénye az ésszerű — és hiányt nem teremtő — exportorientáció 
helyett. 
Következtetések, javaslatok 
A faipart sokan stagnáló, vagy lemaradó ágazatnak minősítik, s mint ilyen területet 
a struktúrafejlesztési döntések nem tekintik súlyponti kérdésnek. 
Több szempontból is vitába szállunk e szemlélettel. Vizsgálatunk során ugyanis 
bizonyítást nyert, hogy a faipar — mint egyetlen más ágazat — sem tekinthető homo-
gén egységnek, így önmagában nem minősíthető „húzó", lemaradó vagy stagnáló 
ágazatnak. Sokkal inkább a szakágazatok, sőt azokon belül a különböző termékcso-
portok minősíthetők az előbbi jelzőkkel. Tapasztalataink arra engednek következtet-
ni, hogy a faiparon belül a bútoripar — sőt ezen belül elsősorban a székek és a stíl-
bútorok a ,,húzók", míg az épületasztalos ipar, vagy a fűrész- és lemezipar — ez utób-
bi mint elsődleges faipar - a lemaradó vagy stagnáló. Ugyanakkor azt is állítjuk, hogy 
ezen belül szintén kiemelhetők, kiemelendők olyan termékcsoportok — például a 
bútoripari alapanyagok és félkész termékek — amelyek a „húzó" kategóriába sorol-
hatók vagy a későbbiekben sorolandók. A fő ok: a vertikális kapcsolat fontossága. 
Ugyanis minden termékcsoport, tevékenységi kör - pl. a bútorgyártás - egy láncolat 
része, amelynek színvonalát, mozgásterét stb. alapvetően meghatározza az ,.input-
output", vagyis a megelőző és következő láncszemek, (termékek, tevékenységek) szín-
vonala. Esetünkben az input az elsődleges faipar bútoripari alapanyagainak és fél-
kész-termékeinek gyártása. 
A fentiek alapján ezért sürgető kényszerként értékeljük a struktúrafejlesztési dön-
tések szemléletének módosítását, mégpedig két szempontból: a döntések középpont-
jában ne iparágak, sőt még csak ne is szakágazatok álljanak, hanem termékek, termék-
csoportok. Ugyanakkor szükséges lenne a vertikális kapcsolatok szem előtt tartása, 
pontosabban a szerkezetfejlesztési súlypontok kijelölésénél a kapcslódó termékek, 
tevékenységek egyidejű fejlesztésének körvonalazása. 
A javaslat a faiparra konkretizálva a következőképpen fogalmazható meg: 
1. A faiparon belül a struktúrafejlesztési súlypontok a különböző típusú székek, 
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stílbútorok és az elsődleges faiparon belül a bútoripari alapanyagok és félkésztermékek 
lehetnének. 
2. A fenti célkitűzés egyben arra is utal, hogy a magasabb feldolgozottsági fokú 
termékek fejlesztését tartjuk indokoltnak. Ezen belül egyrészt a komparatív előnyök 
(és hátrányok) legyenek a szelekciós tényezők. Ami a komparatív előnyöket illeti, 
az olcsó és szakképzett munkaerő az egyik legfontosabb tényező, amely a bútorokat 
— ezen belül is a munkaigényesebbeket — hosszú távon is versenyképessé teheti. Szá-
molni kell azonban a komparatív hátrányainkkal is. Például a fejlett iparral rendel-
kező országokhoz képest lassú és kevésbé korszerű technikai fejlesztési színvonallal. 
Emiatt eleve hátrányba kerültünk például a magasabb műszaki fejlettséget igénylő 
korpuszbútorok előállításánál, ahol a munkaidő ráfordítás jelentős csökkenése, illet-
ve annak követelménye csak magas technikai felszereltséggel oldható meg. (Ezért 
alakult ki például az a helyzet, hogy mig egy-egy szekrény elkészítése Nyugat-Euró-
pában átlagosan 1,5-2 óra, addig itthon ez ennek háromszorosát is eléri. 
3. A komparatív előnyök (és hátrányok) mellett fontos szempont kell, hogy legyen 
a háttéripar termelésének színvonala, ezen belül például a terület termékszerkezetének 
a fejlett faipari országokhoz hasonló — jellege. Ebben a tekintetben elsődleges faipa-
runk — ezen belül a termelésük kb. 20-át kitevő bútoripari alapanyagk gyártása — kor-
szerűtlen összetételű, merőben ellentétes a fejlett fáparral rendelkező országokban 
tapasz tolható struktúrával. Magyarországon az elsődleges faipar termékeinek választéka 
döntően nyersanyagok formájában — bútorlapok, farostlemezek, faforgácslemezek és 
fűrészáruk — jelenik meg. Sürgető igényként merül fel a struktúra módosítása, a fél-
kész bútoripari alkatrészek és részegységek arányának jelentős növelése. 
4. Az előző javaslat megvalósítása különösen fontos feltétele annak, hogy a bútor-
ipar termelési szerkezete is módosítható — s a világpiaci tendenciákhoz felzárkóztat-
ható — legyen. Ugyanis a fejlett bútoriparral rendelkező országokkal ellentétben a 
magyar bútoripar nem összeszerelő jellegű. Ez pedig a világpiaci versenyképesség 
szempontjából sürgősen — bár korántsem könnyen — ledolgozandó hátrányt jelent. 
5. Természetesen a faipar termelési szerkezetének előző szempontok szerinti mó-
dosítása számos feltételben radikális változtatást követel meg. 
Mindenekelőtt a beruházások növelését, ezen kívül a vállalatonként koncentráltabb 
és időben egyenletesebb megvalósítását tartjuk szükségesnek. Az elmúlt 10-15 év 
faipari beruházásainak elemzése ennek ellentétes megvalósításáról győzött meg ben-
nünket. Például 1988-ban 1976-hoz viszonyítva az elsődleges faipar gépi beruházásai 
közel 70 százalékkal csökkentek. Ez a kedvezőtlen tendencia sem volt azonban egyen-
letes. Kiugróan nagy zuhanás volt tapasztalható 1986-ban, míg 1987-ben — az előző 
évhez képest a faipar beruházásai ugrásszerűen emelkedtek. 
Mindezek nemcsak a faipari beruházások pénzügyi kereteinek csökkenésére, illet-
ve — rövid időszakot tekintve is — kiszámíthatatlan alakulására utalnak, hanem fel-
vetik e tekintetben a döntéshozók határozatlanságát, egy megalapozott beruházási 
koncepció hiányát. 
6. Problémát érzünk abban, hogy az elsődleges faipar gépi beruházásait az élenjáró 
műszaki színvonal kialakítása, de a hagyományos — tehát döntően a nyersanyagok-
ból és kezdetleges félkész termékekből álló - termékszerkezet fenntartására irányuló 
törekvés jellemzi. Tapasztalataink szerint a beruházások döntően az eddig is gyártott 
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farostlemezek, faforgácslemezek és fűrészáruk további — bár magasabb technológiai 
szintű — előállítását célozzák. Javulással csak a 2000—2020-ig szóló távlati elképzelé-
sek kecsegtetnek, amelyekben már megfogalmazódott a magasabb feldolgozottsági 
fok növelése. Ez azonban még igen messze van, hiszen e tekintetben az elsődleges fa-
iparnak már most kellene lépnie. 
7. Indokolt lenne minél előbb a faipari beruházások koordinálása más szakágazatok 
beruházásaival. 
8. Gondot és sürgető feladatot jelent a ,.háttéripar háttériparának", azaz az erdő-
gazdálkodásban tapasztalt meggondolatlanság, tervszerűtlenség és a rablógazdálkodás-
ra egyértelműen utaló jelenségek, illetve ezek okainak megszüntetése. A nyereség-
orientáltság, a valutaéhség minden áron való kielégítését jelenleg nem fékezik egyér-
telmű szabályozók, törvények. 
9. A minden áron való tőkés export erőltetése azzal a következménnyel is járt, 
hogy jelenleg az elsődleges faipar az értékesebb — s a bútoripar számára fontos — tölgy, 
bükk rönköket is exportálja. Egyre nagyobb feszültség keletkezik a fa-nyersanya-
gok exportérdekeltsége és a hazai bútoripar belföldi beszerzési lehetősége között. 
A valutaéhség mellett ennek további oka a — még potom áron is elkótyavetyélt nyers-
fából eredő, a belföldi eladásnál — jóval nagyobb export árbevétel. Jól reprezentálja 
e tendenciát például az a tény, hogy a nyolcvanas években csupán az NSZK-ba irányu-
ló lombosfa kivitelünk 31 százalékkal növekedett. Mindez annak „ellenére", hogy az 
NSZK-ban éppen ebben az időszakban a fa importja csökkent. Ugyanakkor, ha még 
figyelembe vesszük azt a tényt is, hogy a magyarok árai az NSZK többi importőré-
hez (jugoszláv, osztrák) alacsonyabbak, akkor a faexport minden áron való erőltetett 
jellege szomorú tény. 
10. Az előbbiek is felvetik faiparunk jelenleginél megalapozottabb kereskedelem-
és piacpolitikájának megteremtését, a piaci struktúra módosítását. Ugyanis az NSZK 
nemcsak a lombosfa, hanem bútorexportban is az első helyen áll. (A továbbiak: USA, 
Kanada és Svédország) A teljes bútoripari tőkés kivitelünk 50 százaléka is az NSZK-
ba irányul. Elgondolkodtató azonban, hoy ez az ország abban a tekintetben a kivéte-
lek közé tartozik, hogy bútoriparát döntően a nemzetközi szükségletek kielégítésére 
hozta létre. Kivétel az NSZK mellett Dánia, a Távol-Keleten pedig Taiwan. A gyártók 
nemzetközi viszonylatban is általában inkább a belföldi ellátásra szerveződtek. Termé-
szetesen egyik ország sem képes a széles vásárlói igényeket csak hazai gyártásból ki-
elégiteni, ezért piacain az import bútorok is megjelennek, kisebb-nagyobb volumen-
ben. Ettől függetlenül indokolt lenne az NSZK mellett a másik körből is választani, 
és több más ország vásárlási szándékait felkutatni. Ez azonban az eddiginél korszerűbb 
piaci szemléletet feltételez, amely elsősorban a „több lábon állás" igényét tükrözné. 
11. Végezetül — de nem utolsó sorban — a faipar struktúrafejlesztésében az ed-
diginél jóval nagyobb hangsúlyt kellene fektetni a kisebb, de hatékonyabb termelőegy-
ségek szerepére. E javaslat helyességét látszik igazolni a kutatás azon tapasztalata, 
amely szerint a hatékonyságot tükröző mutatók — energiahányad, termelékenység, 
rubel és dollár kitermelési mutató stb. — jóval kedvezőbbek a kisebb tanácsi és szövet-
kezeti vállalatoknál, mint a minisztériumi iparban. A kisebb — és már ezáltal is rugal-
masabb — faipari vállalatok szerepének fokozását erősíti meg a fejlett faiparral ren-
delkező tőkés országok gyakorlata is, ahol az ágazat termelésének nagyobb részét az 
50-500 fős vállalatok teszik ki. 
VERESS JÓZSEF: 
A VÁLSÁGMENEDZSMENT - NYUGATI SZEMMEL 
„A vállalatok hasonlók az emberekhez. Az élet (a működés) első éveiben és az érett 
középkor után halandósági rátájuk viszonylag magas, az utóbbi korszakban többször 
megbetegedhetnek, de felépülhetnek. Akik nem képesek fejépülni vagy a csőd pok-
lába kerülnek, vagy egyszerűen elmaradnak az évek során" — írják Nelson és Clut-
tersack. 
„... A vállalat összeomlása bizonyos tekintetben hasonló egy hajó süllyedéséhez. 
На a hajó jó állapotban van és a kapitány rátermett, csaknem lehetetlen, hogy egy 
hullám vagy a hullámok sora elsüllyessze. Még ha vihar is van, a kapitány értesül az 
időjárási prognózisról és megteszi a szükséges intézkedéseket, bármilyenek is legye-
nek azok. Csak az a szörnyű vihar süllyesztheti el a hajót, amellyel kapcsolatban nem 
adekvát jelzések érkeznek."2 
A frappáns hasonlatok vég nélkül folytathatók. Az idézetek pedig azt bizonyítják, 
hogy 
— (egy piaci környezetben működő) vállalat élete nem lehet determinisztikus, 
— a válság bekövetkezése a legtöbbször számos tényező együttes hatása, általában 
az objektív (externális) és a szubjektív (internális) faktorok valamilyen kombinációja, 
— a hasonlatok uniformizálhatok, de a vállalati válságok aligha; a prosperáló körnek 
és a válság-körnek anatómiája viszonylag egyszerűen megrajzolható, a váltás anató-
miáját, legyen az akár a válságba vezető vagy abból kivezető út, már sokkal nehezebb 
körvonalazni. 
Az ahány szerző, annyi definíció az irodalomban nem szokatlan, és nem is a defi-
níciók különbözősége, hanem az eltérő felfogások, megközelítések az érdekesek. 
A válságmenedzsmenttel kapcsolatos amerikai felfogások megegyeznek abban, hogy 
két komponens közül az egyik azokat az eszközöket, módszereket, technikákat és 
terveket foglalja magában, amelyeket a már bekövetkezett és kikerülhetetlen krízis 
során lehet és kell használni, annak érdekében, hogy az akár katasztrofális méretű 
károk csökkenthetők legyenek, és a válság a lehető legkisebb megrázkódtatásokkal 
levezethető legyen. (Ezt nevezhetjük krízis-kezelésnek, krízis-vezénylésnek is.) A má-
sik komponens azokat a szervezés-vezetési-vállalatpolitikai elveket és módszereket tes-
tesíti meg, amelyek elsődleges célja, hogy a krízis ne következzen be. Kétségtelen, 
hogy különösen a második komponens még nagyon sok tőkés cégnél elhanyagolt te-
rület, de a vállalati menedzsment általános, illetve a válságmenedzsment speciális 
jellemzői - éppen ebből az össztevőből fakadóan - nem választhatók el egymástól. 
* Nelson, R - Cluttersack, D (4.) 7. old. 
' Argenti, John idézi Bibeault, Donald В in (2) 
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Egyrészt a válságmentes időkben is törődni kell a válság megelőzésével, másrészt a 
vállalat irányítási módszereinek szerves részét kell, hogy képezzék a válságot kizárni 
szándékozó technikák. 
Nemcsak a vállalatot (értsd: a profitérdekeltségű gazdasági szervezetet), hanem 
— hazai kifejezéssel — az államigazgatási szervezeteket és az úgynevezett non-profit 
szervezetéket is együttesen a válságmenedzsment színterének tekintik. 
A probléma árnyaltabb kezelése ma már megkívánja, hogy a „crisis management" 
és a „turnaround management" fogalmát. Ezt kétféleképpen is megtehetjük. Egyrészt 
értelmezhetjük tágan a válságmenedzsmentet, amelynek egyik speciális esete a turna-
round management. Ekkor az utóbbi részhalmaza az előzőnek. Másrészt értelmezhet-
jük szűken a válságmenedzsmentet, fenntartva azt a lehetetlenülés kezelésére. Ekkor 
mellérendelt kiegészítő kategóriákról van szó, de azonnal kétségessé válik: mi a lehe-
tetlenülés kritériuma, ami elkerülhetetlenül a likvidáció veszélyét hordozza magában. 
Logikailag persze nem nehéz a szeparáció. 
1. Értelmezés 
tmaround management lehetetlenülés 
/ 1 \ irreverzibilitás 
crisis management 
2. Értelmezés 
turnaround management lehetetlenülés 
/ 1 , irreverzibilitás 
crisis management 
Az angol és amerikai irodalom többnyire az első értelmezésből mdul ki, és egyre 
inkább eltolódik a hangsúly a turnaround management vizsgálata, lehetőségeinek 
kutatása felé. A magyar gondolkodást ezidáig a végponti szabályozás3 determinálja 
és inkább a második értelmezéssel lehet közelíteni, majd azokat fokozatosan oldani 
szükséges. 
Sajátos, és üzemgazdaságilag logikusa nyugatnémet értelmezés.4 A ,.Krisenmanage-
ment" három formáját különböztetk meg:5 a preventív, az aktív és a reaktív formát. 
A preventív forma a válság megelőzését szolgálja a „válságnélküliség"-től a poten-
ciális, latens válságjelek megjelenéséig — ami persze nem törvényszerű az adott gazdál-
kodás, vállalkozási egység esetében — tartó íven. 
Kifejtését Id. a szerző: Válságmenedzsment - a megelőzés művészété c. cikkeben. Társadalmi 
Szemle 1 9 8 9 / 1 0 . ( 8 ) 
4 F a r k a s F. - Brun Т . - Schuch К. (3) színvonalas tanulmányukban ezt részletesen elemzik. 
5
 Az itt következőkben Röthing, P. és Gabele , E. ezirányü munkásságának összefoglalását adom (3) 
alapján, az általam felvázolt t ipológiákhoz igazítva. 
„Az aktív krízismenedzsment offenzív jellegű. Feladata, hogy potenciálisan", vagy 
rejtetten már meglévő válságfolyamatokat megakadályozzon, a potenciális szakaszban 
például a logikai megelőzés és az alternatív tervek kidolgozása, a látens szakaszban a 
korai felismerés és prevenciós intézkedések révén.6 
A reaktív válságmenedzsment akut, már közvetlenül észlelhető válságok defenziv 
jellegű kezelése. Funkciója részben a válság kibontakozásának megakadályozása, 
részben az elkerülhetetlen negatív következmények enyhítése, csökkentése. Formái: 
— a repulziv válságmendzsment „ellenintézkedéseket" foganatosít és ellenőrzi azok 
végrehajtását, 
- a likvidációs válságmenedzsment az akut válság menthetetlen szakaszában veszi 
kezdetét, funkciója a felszámolás. 





aktív repulziv likvidációs 
válságmenedzsment szakasz szakasz 
reaktív válságmenedzsment 
A repulziv szakaszba illeszthető — egy rövid kitérővel a mi terminológiánkat is be-
vonva az elemzésbe — a szanálás a reorganizáció, és minden, a talpraállás érdekében 
foganatosított átgondolt intézkedéssorozat (pl. restructuring). 
Mindezek után térhetünk vissza a turnaround management fogalmi körülírására. 
Nem tehetjük meg ezt anélkül, hogy a crisis management és a turnaround management 
kategóriáit valamilyen módon ne kössük össze a „természetes" működéssel. Az ed-
digiekben hol explicit, hol impUcit módon utaltam arra, hogy e kategóriák nem izolál-
hatok a normális működés kategóriától, sőt látszólag paradox módon a válság leküz-
dése, annak permanens elkerülésével, értsd: az azzal való kalkulálással lehet a legsike-
resebb. ,.Ma csak akkor lehetünk sikeresek, ha a változás, a zűrzavar, sőt a káosz szere-
pét (az azzal való természetes kalkulálást — V.J.) a túlélés előfeltételeként vesszük 
számításba."7 
Az organikus kapocs egy szintén viszonylag kevés múltra visszatekinthető kutatási 
irány a „change management" lehet. „A változások menedzselése szempontjából 
ugyanis az alapkérdés mindig az hogy a lehetséges alternatív jövők közül melyiket 
tekintjük kívánatosnak, s ha kiválasztottunk közülük egyet, akkor az megvalósult 
6 ( 3 ) 172. oldal 
' Peters, T o m : Thriving on Chaos ( 5 j 45 . old. 
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jövőként milyen lesz."8 Valóban, az állandó adaptivitási kényszer lehet, amely a szer-
ves kapcsolatokat biztosítja. 
Az első, amit leszögezhetünk, hogy a „turnaround" management semmiképpen 
sem tartalmazhatja a csőd likvidációs feladatait. Az irreverzibilis állapot az már - visz-
szautalva az eddigi fejtegetéskre — vagy a tágan értelmezett crisis management „turna-
round-komplementere", vagy pedig a szűken értelmezett crisis management. 
Véleményem szerint a turnaround menedzsment feladata a fennmaradás és a túl-
élés esélyeinek érvényesítése. Nem mondhatjuk azonban, hogy egyszerűen a végleges 
bukás, (lehetetlenülés, csőd) megelőzésének politikája képezi feladatát, hiszen az az 
ív, ahol a turnaround érvényes, ennél sokkkai színesebb. Más kérdés, hogy a preaktív 
szakasz, amely a válságjelek nélküli szervezeti működés veszélyjeleket kutató straté-
giájától, politikájától a válságjelek szignifikánssá válásáig terjed, az a válságkezelés 
szempontjából hiteles hangsúlyt kap a szakirodalomban elméleti és gyakorlati fontos-
ságának hangsúlyozásától függetlenül. 
A turnaround nem válságelfojtás, és nem is egyszerűen válságelhárítás. Aktív reagá-
lásról van szó, még a reaktív szakaszban is. Persze mennél inkább jobbra tartunk az 
időtengelyen, annál nehezebb a helyzet. Mindenesetre a turnaround szigorú önelem-
zésre épül. 
„A legtöbb gondokkal küszködő szervezet funkcionális válságot fejlesztett ki saját 
hibáival kapcsolatban. Vergődésük oka nem az, hogy nem képesek megoldani problé-
máikat, hanem az, hogy nem látják azokat".9 Egyértelmű, hogy érdemi turnaround 
management csak önsanyargatóan őszinte vállalati önkritikán alapulhat. 
A turnaround management fordítása sem egyszerű feladat. Maga a turnaround 
műszaki, közlekedési szférákon való használata is utal egyfajta permanens készenlét-
re, ellenőrzésre a következő feladatokhoz szükséges potenciál értékelésére. A kife-
jezés tehát nyelvtanilag is igen plasztikus. A szó álláspontváltoztatást, főjavítást is 
jelent.10 A turnaround management célja a válságprevenciótól - a preaktív szakaszon 
keresztül — a még legyőzhető krízisig tart - a reaktív szakaszon át. Ennek közös 
célja a zavarmegelőzés és a zavarelhárítás. A továbbiakban a tornaround manage-
mentet zavarelhárító menedzsmentként fordítom, illetve használom. 
A zavarelhárító menedzsment tartalmi elemé 
Hogyan adnak tartalmat az angolszász megközelítések a zavarelhárító menedzsment-
nek? 
„Nincs egyértelmű definíció arra vonatkozóan, hogy mi tesz egy szituációt zavar-
elhárító jellegűvé. Ezt a terminológiát (itt) azokra a cégekre és operatív egységeikre 
használjuk..., amelyeknek pénzügyi paraméterei a belátható jövőn belül előrejelzik a 
Q 
Zoltayné Paprika Z i t a -K i s s Róbert „A változás menedzselése, mint fogalmi ke re t " Vezetéstu-
domány 1988/12. 14. old. E cikk összefoglaló át tekintést ad a change management gazdag iro-
dalmáról. 
9 
Gardner, John W: Idézi Bibeault in (2) 1 0 S ő t a kibernet ikában a két program futása közöt t i átállási időt turnaround-t ime-nak nevezik. 
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balsikert, hacsak rövid időn belül érdemi korrekciókra11 nem kerül sor... Definíciónk 
azon cégeket is magába foglalja, amelyek nincsenek pillanatnyilag a fizetési krízis ál-
lapotában, ezért (definíciónk) tágabb. 
Az 1. sz. táblázatban összefoglaló áttekintést adok a vállalati hanyatlás okairól. 
Az áttekintést több piacgazdaságban alkotó szerző munkáiból készítette Slatter, 
Stuart (7). Amint látható, a különböző szerzők véleményei összecsengenek, és gya-
korlatilag minden általuk említett faktor belső (szubjektív), vagy arra visszavezethető 
oknak számít. 
1. sz. táblázat 
A vállalati hanyatlás okai 12 
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A vállalat nem Növekvő verseny- Változások a technológiá-
fogékony a vál- nyomás alacso- ban. A cég a jelenlegi ter-












 Zavarelhárításra - V.J. 
1 2 S t u a r t , S: Corporate Recovery (7) 2 6 - 2 7 . old. 
1 2 Argen t i , J : Corporate Collapse (1) 
14 Schendel, D., Patton G.R. , Riggs, J : Corporate Turnaround Strategies. A Study of Profit Decline 
and Recovery. Journal of Management 1976. 
1
 " 'Sigoloffnak a UCLA-n (Graduate School of Managemen t -Los Angeles) 1981-ben ta r to t t elő-
adása alapján 
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Kedvezőtlen moz- veszélyek, 
gások a jószág- fenyegetett-




Nagyberuházások Túl nagy 
Marketing Rossz eladási politika 
problémák 
Egyetlen vezetőtől való 
függés 
Túl nagy beke- projektek 
belezések 






Az eladások gyorsabban 
nőnek, mint a működő 
tőke 
Sztrájkok 
A sikeres talpraállási, megújulási stratégia elemei 
A kritikus helyzetelemzés után azonnali cselekvésre van szükség — különböző dimen-
ziókban. E dimenziókat a következőképpen érzékelteti Zuberbühler, Max (1. sz. ábra 
és 2. sz. táblázat.)17 
Egy más szempontból Rütschi, Klaus A. szerint kell egyrészt a szanálásra való 
érdemességet (Sanierungsgewürdigkeit) és a szanálásképességet (Sanierungsfähigkeit)18  
Magának a felépülésnek a talpraállásnak, illetve ezek esélyének többféle változata 
szimbolizálható. Átgondolt áttekintést ad erről Slatter, S., amit a 2. sz. ábrában 
mutatok be.19 
A fő típusok egyértelműek. Kérdései azonosak, hogy mitől függ a zavarelhárító 
menedzsment sikere, vagy balsikere. A leggyakrabban sikerre vezető stratégiák a kö-
vetkezők: 
— váltás a vezetésben 
— erős központi pénzügyi kontroll 
— szervezeti váltás és decentralizáció 
— a termékek ismételt piacorientációjának biztosítása 
— a marketing javítása 
— növekedés bekebelezések (acquisitions) útján 
' ^Gear ing (UK)=Leverage (USA). Akkor túl magas, ha a normál vállalati részvénytőkéhez képest a 
fix kamatozású külső kölcsöntőke részaránya túl magas. A kategória a tőkeszerkezetre utal. 
17 
Zuberbühler Max: Krisensignale? Turnaround-Management ist aktuell (9) 3 2 - 3 3 . old. 
18 
Erre részletes ajánlást tesz (6)-ban I—II. rész. 1 9 Sla t t e r S.: Corpora te Recovery (7( 117. old. 
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1. sz. ábra 
Az egyes válságlépcsők potenciális időszükséglete 
Évek 






1 1 Vészprogram 
1 : 3 
Válságlépcsők 
2. sz. táblázat 
Turnaround-matrix 
Lépcső Vészprogramok Reorganizáció Új stratégiai 
Fázis pozíciók kialakítása 
Elemzés Globális elemzés Részletes elemzés Stratégiai elemzés 
Koncepció Azonnali intézke- Szanálási Vállalati 
dési csomag koncepció stratégia 
Átalakítás Akciótervek Projekttervek Tervezés és 
költségvetés 
Ellenőrzés Akció-ellenőrzés, Projektellen- Controlling 
eljárás ellenőrzés őrzés 
— eszköz — redukció 
— költség redukció 
— beruházás 
— adósság átcsoportosítás és egyéb pénzügyi stratégiák 
Slatter szerint a vállalati talpraállás fázisai 
a) az elemzés fázisa 
b) a szükségállapot fázisa (emergency) 
c) a stratégiai váltás fázisa 
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A sikeres talprallitási stratégiák jellemzői 
1. A vagyon csökkentése és az új vezetés a leggyakrabban alkalmazott általános stra-
tégiák, ezeket szorosan követi a korszerűsített pénzügyi irányítás és ellenőrzés és a 
költségcsökkentés stratégiája. Egy új vezérigazgató rendszerint egyértelműen hatás-
sal van a turnaround sikerére. 
2. Csaknem valamennyi sikeres stratégia jellemzője az új pénzügyi politika, jóllehet 
csak az esetek közvetlenül felében vált be ez a fő stratégia. 
3. A tőkekivonás stratégiáját is körülbelül az esetek felében alkalmazták. 
4. A sikeres talpraállítási esetekben azért is képesek a pénzgeneráló stratégiát haté-
konyan alkalmazni, mert a bankok és a beruházók pénztulajdonosok (investors) köny-
nyebben juttatnak tőkét a már újból sikerrel kecsegtető vállalkozásokhoz. 
5. A sikeres stratégiákat jobban jellemzi a gyökeresen megváltoztatott pénzügyi 
ellenőrzési rendszer, mint a nem sikeres (elhibázott) eseteket, noha az utóbbiakban 
is megpróbálkoznak a pénzügyi rendszer átalakításával, de elmulasztják az igen szigorú 
ellenőrzést. 
6. A költségcsökkentő stratégia — mint részstratégia — gyakran jellemzi a sikeres 
talpraállásokat, de mint főstratégia, elsősorban a sikerteleneket jellemzi. 
7. A marketing — reformja mind a sikeres, mind a sikertelen stratégiákat egyaránt 
jellemzi, de a sikeresekben alapvető kiegészítő elem a termékek és a piacok szoros 
kapcsolatának megteremtése, illetve az ilyen célú terjeszkedés is. 
8. A legsikeresebb felépülési stratégiák radikális szervezeti változásokat hajtanak 
végre, mind a szervezeti struktúra, mind pedig a folyamatok decentralizálása tekin-
tetében, radikálisan javítják a kommunikációkat is, míg az elsietett zavarelhárító stra-
tégiák nem, vagy csak felszínesen foglalkoznak a szervezeti struktúra átalakításával. 
9. A sikeres talpraállítási stratégiák csaknem kétszer annyi generális (általános) 
stratégiát alkalmaznak, mint azok a cégek, ahol a felépülési stratégia sikertelen. 
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OSMAN PÉTER: 
INNOVÁCIÓ ÉS TECHNOLÓGIATRANSZFER 
Az innovációnak, ennek a nálunk is széles körben igen gyakran használt, ám pontosan 
a mai napig sem definiált fogalomnak az általunk is követett jelentése röviden az 
alábbi. 
Az innováció a potenciális befogadó környezetben új dolognak - így például ter-
méknek, szolgáltatásnak, termelési vagy éppen piacszervezési eljárásnak — a helyi 
gyakorlatba való sikeres bevezetése és elfogadtatása. Ez lényegében jelenti a szóban-
forgó újdonság rendelkezésre állítását: létrehozást és megfelelő szintre fejlesztést, 
vagy máshonnan történő átvételét és a helyi igényekhez és adottságokhoz való adap-
tálást is. 
Az egyik legfontosabb következtetés — amely meghatározó jelentőségű az inno-
váció fogalmának kezelése, s a vele kapcsolatos egész gondolkodásmód szempont-
jából —, hogy az innováció alapvetően mozzanatos jellegű: létrejötte nem fokozatosan, 
konvergencia útján megy végbe, hanem lényegében egyszerre, a minőségi ugrás be-
következtéhez hasonlatos — valójában vele analóg — módon. 
Az innováció, jellege szerint tehát nem tevékenység, hanem eredmény: akkor és 
azáltal jön létre, ha a megvalósítására irányuló tevékenység — amit célszerűen inno-
vációs fejlesztésnek nevezhetünk — sikeres, azaz ha a bevezetni kívánt újdonságot 
a potenciális befogadó környezet egyrészt ténylegesen is befogadja. Másrészt — s ez 
szintúgy elengedhetetlen feltétel — olyan kedvező gyakorlati elismerésben (például 
értékítéletben) részesíti, ami ésszerűvé teszi az újdonságnak a további előállítását és 
terjesztését. Az innovációt tehát a siker és csakis a siker minősíti, s a siker elmaradá-
sa — vagyis az innovációs fejlesztés kudarca — legfeljebb magyarázható, esetleg ment-
hető, de attól az innováció még továbbra sem születik meg. 
Árutermelési viszonyok között az innováció akkor és csakis akkor valósul meg, 
ha az innovációs fejlesztés eredményeként előálló, azt közvetlenül vagy közvetve meg-
testesítő árucikket a piac olyan feltételekkel fogadja el, ami már kifizetődővé teszi 
ennek az árucikknek az iparszerű előállítását és forgalmazását. 
Mindezzel kapcsolatban hangsúlyozottan ki kell emelnünk, hogy egész gondolat-
menetünk az alapvetően normálisan működő gazdaságra értelmezhető, tehát olyan 
viszonyokra, ahol az újdonság „megmérettetése" a valódi verseny feltételei között 
történik meg, és ahol nagyjában-egészében normálisan működő versenypiaci mecha-
nizmusok minősítik annak tényleges gazdasági értékét. 
A hiánygazdaság torz viszonyai között létrejött szükségmegoldás kényszerűen 
kedvező fogadtatása, ha ez az újdonság a valódi hatást nem képes szolgálni, segíteni, 
semmiképpen sem tekinthető innovációt szülő sikernek, bármilyen nagy profitot, 
sőt extraprofitot hozzon is az a termelőnek és/vagy a forgalmazónak. Sarkított pél-
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dával élve, napjainkban a kőbalta gyártás bevezetése és felfuttatása még akkor sem 
minősíthető innovációnak, ha a hiánygazdaság adott körülményeinek betudhatóan 
e termék kedvező piaci fogadtatásban részesül és igen jelentős extraprofitot hoz, 
sőt esetleg még hozzájárul bizonyos régiókban a szakképzetlen munkavállalók foglal-
koztatási gondjainak enyhítéséhez is. 
Az innovációs fejlesztés önmagában is értelmezhető, valós tartalommal bíró folya-
mat. Célja, elsődleges feladata természetesen az innováció létrehozása, ám akkor sem 
válik szükségképpen tartalmatlanná, ha ezt a célt nem éri el. Részeredménnyel ilyen 
esetben is fennmaradhatnak, gazdasági értelemben is értéket jelenthetnek, sőt tényle-
gesen is értékesülhetnek egy másik, azonos, vagy akár eltérő célú vagy tartalmú inno-
vációs fejlesztés során. Ennek egyik útja és eszköze a technológiatranszfer. 
Az innovációs fejlesztésnek szerves része lehet az a piac- és értékesítésszervezési 
munka is, amelynek célja és feladata, hogy fizetőképes keresletet teremtsen az új, 
vagy megújult (megváltozott) árucikk iránt. Ebbe a körbe a résztevékenységek és rész-
eredmények igen széles és változatos területei tartozhatnak, a „hagyományos érte-
lemben vett" piacmegdolgozástól az optimális terjedelmű iparjogvédelmi oltalom biz-
tosításán át az olyan fizetési konstrukciók — például hitelkonstrukciók, részletfizeté-
si megoldások — kialakításáig és bevezetéséig, amelyek megteremtik, illetve növelik 
a vásárlóerőt, s ezzel a fizetőképes keresletet. 
A siker feltételeit rejtő műszaki- és gazdasági összefüggések itt általában különö-
sen sokrétűek, összetettek és bonyolultak. így például: 
— Normális viszonyok között a sikernek többnyire természetes előfeltétele, hogy 
az új termék műszaki jellemzői magas színvonalúak vagy éppen kiválóak legyenek. 
Ezek a jó tulajdonságok azonban a piacon csak akkor érik el a kívánt hatást, ha a ter-
mék egyúttal a gazdaságosan gyártható és kedvező feltételekkel értékesíthető is. 
— A gazdaságossága és a kedvező értékesítési feltételek egymástól kölcsönösen 
függő, viszonylagos kategóriák. A termék előállítása akkor gazdaságos, ha az önkölt-
ség alatta marad a termelőre jutó árbevételnek — másszóval az az elérhető értékesítési 
lehetőségeknek és feltételeknek is függvénye. Az értékesítés lehetséges — illetve cél-
szerű kínálati feltételeit viszont jórészt meghatározzák az előállítás gazdaságosságá-
hoz, pontosabban az önköltséghez kapcsolódó tényezők. 
— Közvetlen és szoros összefüggés van a termék konstrukciós megoldásai és az elő-
állítási technológia között is. A választott konstrukció a gazdaságosság követelményeit 
gyakran csak meghatározott gyártástechnológia alkalmazásával elégíti ki, s a gazda-
ságos termeléshez jól illeszkedő gyártástechnológia gyakorta behatárolja az alkalmaz-
ható konstrukciós megoldások körét. 
— Az árucikkek piaci értékesítési lehetőségei nagymértékben függhetnek az áru-
cikk minőségétől, a hozzá csatlakozó szolgáltatásoktól, továbbá az ártól. A minőség és 
a szolgáltatások kialakításánál viszont meghatározó szerepet játszik, hogy a piac az 
árban várhatóan mit ismer majd el. A piac flymódon korlátokat szab az árban elis-
mertethető - és így vállalható — önköltségnek, ez utóbbi pedig behatárolja a fejlesz-
tés mozgásterét. Ehhez értékes segítséget nyújt az értékelemzés és az értéktervezés. 
— Olykor ördögi kört jelentenek az alábbi összefüggések is: A piac felvevőképes-
sége és vele az értékesíthető termékmennyiség nagysága rendszerint függ az árucikk 
eladási árától is. A termelő számára még elfogadható eladási árat ugyanakkor alulról 
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behatárolja az önköltség. Az önköltség többnyire erősen függ az alkalmazott gyártás-
technológiától. Az alkalmazható gyártástechnológia viszont — a méretgazdaságosság 
törvényszerűségei révén — függ a gyártandó mennyiségtől. A gyártandó mennyiség 
pedig értelemszerűen az értékesítési lehetőségek függvénye — s ezzel a kör be is zárul. 
Az innovációs fejlesztés mint befektetés a vállalkozások magas kockázat tartalmú 
fajtái közé tartozik, hiszen az innovációs munkával elválaszthatatlanul és kiküszö-
bölhetetlenül együttjár a kudarc valószínűsége is. Ez az innováció lényegéből fakad: 
abból, hogy az mindig valami újdonság bevezetését jelenti. Amiért e nagyobb kocká-
zatot érdemes vállalni: az átlagosnál nagyobb nyereség, sőt az extraprofit lehetősége. 
Az árutermelési viszonyok között végzett innovációs munka kockázatának egyik eleme 
a piac értékítélete. Ezt a kockázatot viszont a gazdálkodók gyakorlatilag minden 
esetben tudják csökkenteni, azzal, hogy az innovációs fejlesztési munkában a mar-
keting szemléletmódnak meghatározó szerepet biztosítanak. 
Könnyen belátható például, hogy még a legalaposabb piackutatás és -elemzés sem 
képes a piacról olyan képet adni, amely az innovációs program szempontjából fontos 
valamennyi részletre vonatkozóan teljeskörű és megbízható információt tartalmazna. 
Még kevésbé lehetséges hosszabb távra előre ilyen elemzést készíteni, márpedig az 
innovációs munka többnyire hosszabb átfutási idejű tevékenység, amely igényelné 
az ilyen előrejelzéseket. A munka- és költségráfordítások növelése árán javítható a 
piacvizsgálatból nyert információk megbízhatósága, azonban kérdéses, hogy ez meddig 
kifizetődő. (Emellett tény az is, hogy bizonyos határon túl a többlet-ráforditások 
„információhozama" egyre inkább csökken.) 
A gazdálkodók természetesen mindig csak korlátozott ráfordításokat vállal(hat)nak 
a piac megismerése érdekében. Az objektív lehetőségeken belül kell megtalálniuk az 
optimumot egyrészt a piac megismerésének, másrészt e kutatás információ hozama és 
gazdasági haszna között. 
A gazdasági verseny törvényszerűségeiből következik az is, hogy a gazdálkodók 
igyekeznek üzleti titokként kezelni és védeni üzleti stratégiájukat, s különösen a jö-
vőre vonatkozó terveiket. A meglepetés ereje, előnyszerző képessége jelentős lehet, 
s ezért gazdasági tevékenységük tervezett változásait jövőbeni új tartalmát igyekeznek 
mindaddig titkolni, amíg annak felfedése elkerülhetetlenné, vagy éppen érdekükké 
nem válik. A körülményektől is függ, hogy a gazdálkodók innovációs terveik meg-
alapozásánál mennyire tudnak hozzáférni a piac többi szereplőjének, s különöskép-
pen versenytársaiknak a jövőre vonatkozó terveihez. 
Az innovációs program sikerét, a kedvező piaci fogadtatást hivatott elősegíteni 
a piacmegdolgozás is. Itt, akárcsak a piackutatásnál, szintén szembe kerülünk mind 
objektív, mind pedig szubjektív korlátokkal — egyrészt a lehetőségek, másrészt az 
adottságok miatt. 
Az olyan gazdaságban, ahol a központi szabályozás a gazdálkodás eredményessé-
gét jelentősen képes befolyásolni — például juttatások és elvonások útján — és ahol 
e szabályozást a Tcözpont' gyakran, és meglehetősen önkényesen változtatja, az inno-
vációs programokban további kockázati tényezőt jelent. Hiszen azok kimenetele és 
hozama nagymértékben függ a mindenkori szabályozástól, a központi beavatkozástól 
is. E függés valójában többszörös is: gyakorta már az is a központi szabályozástól 
függ, hogy a befogadó környezet hogyan fogadja és értékeli az innováció eredményeit. 
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A gazdálkodóknak elsőrendű érdekük fűződik ahhoz, hogy minél frissebb és ponto-
sabb információkkal rendelkezzenek, ám a hagyományos értelemben vett piackutatás 
mindezekről legfeljebb csak áttételesen képes információt szolgáltatni. Márpedig 
minél valószínűbbek a gazdálkodás eredményességét befolyásoló központi szabályozás 
és beavatkozás előre nem látható, ki nem számítható változásai, annál több kocká-
zattal jár az innovációs munka. 
A gazdálkodóknak tehát az ésszerűség keretei között minden eszközt meg kell 
ragadniuk, amely hozzásegíthet az innovációs fejlesztéssel együttjáró kockázatok 
csökkentéséhez. Ilyen eszközöket és lehetőségeket kínál a technológiatranszfer is. 
Munkamegosztás az innovációban 
Az innovációs fejlesztés sokrétű és összetett eszközrendszert igényel. A technológia-
transzfer az innovációs fejlesztés egyik legfontosabb eszközrendszere. 
Az innovációs fejlesztés az esetek többségében jelentős anyagi és szellemi erőfor-
rások mozgósítását igényli, s ezért nagy terheket, s egyben nagy kockázatot ró a 
gazdálkodó szervezetre. Ezek a terhek gyakorta abszolút értelemben is meghaladják 
a gazdálkodó szervezet erejét, s még gyakrabban azokat az eszközeit és lehetőségeit, 
amelyeket — az ésszerűség követelményeit is figyelembe véve — egy innovációs prog-
ramra mozgósíthat. A realitásokból, az erőforrásokkal való ésszerű gazdálkodás alap-
vető követelményeiből kiindulva ma már nem lehet és nem is szabad autarchiára tö-
rekedni. Eredményesség és hatékonyság itt csak a célszerű munkamegosztástól vár-
ható. Az innovációs fejlesztésben elsősorban a különböző formákban létrejövő tech-
nológiatranszferrel valósul meg az eredményességet és a hatékonyságot javító munka-
megosztás. 
A gazdálkodók a nagyobb terhek, kockázatok vállalását igyekeznek a megtérülés 
lehetőségeinek és hozamának növelésével is ellensúlyozni. A technológiatranszfer arra 
kínál lehetőséget, hogy az innovációs fejlesztési eredményeket, és részeredményeket, 
értékesítsék. A „megfelelő ellenszolgáltatás" semmiképpen sem csupán egy úgyneve-
zett licencdíj. Különféle üzleti konstrukciók képzelhetők el az innovációs fejlesztési 
eredményei hasznosítására. 
A technológiatranszferben rejlő lehetőségek gyakorta jelentős mértékben kitágít-
ják az innovációs fejlesztési eredmények hasznosításának a körét. Ezzel javítják az in-
novációs fejlesztési programok gazdaságosságát, végső soron az egész program mikro-
gazdasági (vállalati megtérülési) értelemben vett életképességét. 
Fdértékeló'dött a tudásvagyon 
A technológiatranszfer gazdasági jelentőségének folyamatos növekedése mögött a 
tudásvagyon felértékelődése áll. A korszerű termelési és gazdálkodási ismeretek nem 
csupán a versenyképesség részévé, hanem nélkülözhetetlen összetevőjévé váltak. A gaz-
dálkodók következetesen és áldozatok árán is törekszenek egyrészt a versenyelőnyök 
megszerzéséhez hozzásegítő technológiák megszerzésére, másrészt arra, hogy a saját 
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speciális ismereteik, technológiáik hasznosítási lehetőségeit a maguk számára tartsák 
fent. Az utóbbi évtizedben markáns és mélyreható szerkezeti változás rendezte át a 
világgazdaság értékrendjét. Ennek hatásait és főként következményeit már hosszabb 
ideje érezhetjük. Az elemzések és a prognózisok nagy biztonsággal valószínűsítik 
az átrendeződés tartósságát és folytatódását. A változás egyik alapvető jellemzője 
az az erős polarizálódás, amely a feldolgozóipari termékek, különösen pedig a terme-
lőeszközök és -berendezések, valamint a magasszínvonalú igényeket kielégítő tartós 
fogyasztási cikkek világpiaci értékrendjében végbement. A magas szellemi munka 
tartalmú, jó minőségű árucikkek értéke relatíve megnövekedett, javultak az értékesí-
tési feltételei. Az e nívó alatti minőségi mutatókkal bíró termékek értéke és ára szá-
mottevően csökkent. Hasonló átrendeződés és polarizálódás ment és megy végbe az 
árutermelő tevékenységek jövedelemtermelő képességében és nyereségességében 
mindenütt, ahol az árutermelés eredményét versenypiaci feltételek között kell rea-
lizálni. 
Ha kritikai elemzés alá vesszük árutermelő gazdálkodásunk, s különösképpen a 
tényleges export árualapunk, s az azok előállítására felhasznált termelőerőink jelen-
legi jellemzőit, az iparilag fejlett országoktól bennünket mindinkább elválasztó 'tech-
nológiai rést' — amely hovatovább szakadékká tágul és mélyül — másrészt pedig a 
korszerűsítésre, műszaki-gazdasági előbbrelépésre felhasználható erőforrások szűkös 
voltát, akkor több következtetésre juthatunk. 
Az értékrend változások a jelenlegi termék- és termelési szerkezetünket egyér-
telműen elavulttá teszik. Mindinkább romlik a világpiaci értékesülés lehetősége, s fő-
ként annak feltételei (és ez nagyon is megmutatkozik külgazdasági tevékenységünk, 
s főként áruexportunk jövedelmezőségének alakulásában). 
Gazdaságunk tényleges adottságait figyelembe véve, termék- és termelési szerke-
zetünk fejlesztésében az egyetlen reális — tényleges lehetőségeinkre támaszkodó — 
gazdaságstratégiai cél csak a korszerű szellemi munkatartalom növelése lehet. 
önerőből e termék- és termelési szerkezet korszerűsítését nem tudnánk megvaló-
sítani, s még kevésbé lennénk képesek ezt olyan ütemben megtenni, amely megóv-
hatna bennünket lemaradásunk további fokozódásától. Ezért maximálisan ki kell 
aknázni a munkamegosztásban, a gazdasági együttműködésekben rejlő lehetőségeket. 
Ennek nemcsak elengedhetetlen, de kiváló eszköze a technológia átvétel, az arra 
épülő vagy ahhoz kapcsolódó kooperáció. 
Napjaink technológiatranszfer ügyleteinek karakterisztikus jelensége, hogy a va-
lóban jelentős technológiák másutt, más gazdálkodó szervezetnél történő — vagyis 
transzfer keretében megvalósuló — hasznosításának számottevő része a multi-, illetve 
transznacionális vállalatszervezetek keretei között bonyolódik le. A nagyvállalati 
üzletpolitikában gyakran markánsan jelenik meg az a régi alapelv is, miszerint „a tudás 
hatalom". A versenyelőnyt kínáló technológia lényegében maga a tudás, a sajátos 
termelési és gazdálkodási ismeretek célszerűen rendszerezett halmaza. A technológia 
birtoklása a versenyelőny révén gazdasági hatalmat adhat. Árutermelési viszonyok 
között általános törekvés, hogy a gazdálkodók igyekeznek a gazdasági hatalom ténye-
zőit ellenőrzésük alá vonni és azokat a saját érdekeknek megfelelően kiaknázni. A tő-
keerős (nagy)vállalatok ezt gyakran úgy valósítják meg, hogy a fejlett technológiá-
kat csak működő tőke transzferrel kombinált üzleti konstrukciók keretében engedik 
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át hasznosításra más gazdálkodóknak. Így biztosítják az ellenőrzés jogát. A teljessé-
géhez tartozik, hogy nemritkán az átvevő maga is törekszik arra, hogy funkcionális 
kapcsolatokat tartson fenn az átadóval. Nem csupán azért fogadja el a technológia 
átadáshoz kapcsolódó együttműködési konstrukciókat, mert az erőviszonyok követ-
keztében nem tudja azokat elutasítani, hanem azért is, mert a saját érdekei is azt 
diktálják. 
Függőség vagy kölcsönös kötődés 
A technológia átvétellel kapcsolatban igen gyakran találkozhatunk a műszaki és/vagy 
gazdasági függőség kialakulásának lehetőségére, illetve ennek veszélyeire vonatkozó 
utalásokkal, s következtetésként a technológia átvétel ellen szóló érvekkel. Vitathatat-
lan, hogy ténylegesen vannak ilyen veszélyek is, azonban amennyire nem szabad azo-
kat figyelmen kívül hagyni, olyannyira káros lenne ezeket abszolutizálni, s ilyen túl-
zás alapján elvetni a technológiatranszferben rejlő lehetőségek kiaknázását. 
A technológiatranszfer ügyletek jelentős hatással lehetnek nemcsak a technoló-
giát közvetlenül befogadó gazdálkodó szervezetre, hanem a nemzetgazdaságra is. 
A technológia kereskedelemben szűkösebb vásárlóerővel rendelkező nemzetgazdasá-
gok számára emellett az sem mindig elhanyagolható kérdés, hogy mennyit kell fi-
zetni egy-egy technológiáért, s milyen egyéb feltételeket, főként milyen, a hasznosí-
tás lehetőségeire vonatkozó megszorításokat érvényesít az átadó. Éppen ezért számos 
ország gyakorol bizonyos, esetenként a beavatkozás vagy akár a tilalmazás lehető-
ségét is biztosító központi ellenőrzést a nemzetgazdaságához tartozó vállalatok és 
egyéb intézmények által külföldi partnerekkel létrehozni kívánt technológiatranszfer 
ügyletek felett. Ez a fejlődő országok körében elsősorban a technológia vásárlások 
ellenőrzését jelenti, az iparilag fejlett tőkésországok viszont inkább a technológia át-
adások felett gyakorolnak ellenőrzést elsősorban politikai indíttatásból, de sokhe-
lyütt a monopolisztikus törekvések visszaszorítása, s az erőfölénnyel való visszaélés 
megakadályozása érdekében is. 
Ügyes üzletpolitikával el lehet jutni oda, hogy az átvevő számára gyakran valóban 
kényelmetlen, sőt kifejezetten káros függőség helyett a felek közötti kölcsönös 
kötődés jöjjön létre. 
A technológia átadás, ami legtöbbször lényegében egy, a befogadónál még új 
műszaki-gazdasági kultúra átültetését, s ez utóbbinál történő meghonosítását is jelenti, 
igen hatékony eszköze lehet az ilyen kötődésnek. Ha az átvevő ilyen módon gazda-
sági sikerekhez, s további sikereket valószínűsítő gazdasági kapcsolatokhoz jut, ak-
kor erős motivációt jelenthet a gazdálkodási és innovációs programok megvalósítá-
sára. Erre viszont az átadó inkább csak akkor számíthat, ha nem él (túlságosan) visz-
sza azzal, hogy az átvevő függ tőle. Mindezt megfelelően mérlegelni lehet a technoló-
giatranszfer ügyletek előkészítésénél, s megfelelő tárgyalási taktikával, ügyes manő-
verezéssel gyakorta fel is lehet használni arra, hogy az egyoldalú függés helyett többé-
kevésbé kölcsönösen előnyös kapcsolatot alakítsunk ki. 
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Az innovációs munkamegosztás alapformái 
Az innovációs fejlesztési munkában megvalósuló munkamegosztásnak a gazdálkodás 
gyakorlatában megjelenő alapvető formáit a következőkben vázolhatjuk fel: 
Fejlesztési együttműködés 
Ez valójában a jólismert termelési kooperáció egyik sajátos célú és tartalmú változata. 
Az együttműködő felek előre felosztják egymás között az elvégzendő feladatokat 
és ennek segítségével hangolják össze erőforrásaik felhasználását. A fejlesztési együtt-
működés csak az abban résztvevő felek közös elhatározása nyomán jöhet létre, s fenn-
állása feltételezi e felek aktív részvételét az együttműködésben. 
Technológiatranszfer 
A „vegytiszta" fejlesztési együttműködéssel ellentétben, a technológiatranszfer tar-
talmilag a már többé-kevésbé kész innovációs fejlesztési eredmények transzferét je-
lenti. Ennek megfelelően, az ilyen típusú kapcsolat rendszerint azután valósul meg, 
miután már a transzfer tárgyát jelentő innovációs eredmény megszületett. A techno-
lógiatranszfer nem mindig jelent a felek között fennálló tényleges üzleti kapcsolatot, 
s mégcsak az sem szükségszerű, hogy az a technológia eredeti birtokosa és az átvevő 
közötti kétoldalú kapcsolatban jöjjön létre. A gazdálkodás gyakorlatában több olyan 
esettípus is megjelenik, ahol a technológia „átvétel" az eredeti birtokos tudta nélkül, 
vagy éppen kifejezetten annak akarata ellenére valósul meg — gondoljunk például a 
másolásokra. 
A munkamegosztás e két alapformája a gazdasági életben gyakran összefonódik. 
Jellemző példákat kínálnak erre az olyan üzleti konstrukciók, amelyekben: 
— Egy technológia adás-vételi ügylethez kapcsolódóan a felek fejlesztési együtt-
működésben állapodnak meg úgy, hogy meghatározott munkaprogramot dolgoznak 
ki, és kötelezettséget vállalnak egymással szemben arra, hogy a kérdéses technológia 
tökéletesítését, javítását vagy továbbfejlesztését szolgáló fejlesztési eredményeket, 
amelyeket maguk létrehoztak, vagy amelyek a rendelkezésük alá kerültek, a másik 
félnek meghatározott feltételek szerint átadják; 
— A felek fejlesztési együttműködésben állapodnak meg azzal, hogy az így létre-
hozott eredményeiket, vagy azok bizonyos részét technológiatranszfer ügylet formájá-
ban adják át egymásnak. Jellegzetes példa erre az olyan együttműködési megállapodás, 
amelyben a felek azt vállalják, hogy a meghatározott szintet el nem érő — rendszerint 
a kizárólagos hasznosítási jogot biztosító iparjogvédelmi oltalom elnyerésére nem 
alkalmas — fejlesztési eredményeiket egymásnak minden kötöttség nélkül, de leg-
alább is külön díjazás nélkül átadják, míg az ennél magasabb szintű eredmények át-
adása technológiatranszfer ügylet keretében, rendszerint ellenszolgáltatás fejében 
történik. 
A munkamegosztás fentebb vázolt alapformáihoz szervesen kapcsolódik a szolgál-
tatási, valamint a vállalkozási konstrukcióban végzett fejlesztés is. A szolgáltatási 
konstrukcióban végzett fejlesztésnél a megrendelő bizonyos fejlesztési tevékenység 
elvégzését rendeli meg a szolgáltatótól. Ez esetben: 
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— a fejlesztési munka elvégzésére, az eredmények felhasználására vonatkozó megál-
lapodás megelőzi az érdemi fejlesztési tevékenység megkezdését; 
— a fejlesztési tevékenység kudarcától eltekintve, a megrendelő a megkötött megál-
lapodás alapján itt is eleve tudja, hogy mire számíthat a másik féltől. A kudarcot il-
letően pedig itt is olyan bizonytalansággal kell számolnia, mint minden, még el nem 
végzett, nem rutinszerű fejlesztési tevékenységnél; 
— az ilyen tartalmú kapcsolat is csak a felek legalább nagyjából egyező akarata 
alapján jöhet létre (és legtöbbször csak aktív együttműködésük révén lehet sikeres és 
főként hatékony). 
A vállalkozási konstrukció lényege, hogy a fejlesztő valamilyen fejlesztési ered-
mény létrehozását úgy vállalja, hogy nagyjából-egészében maga viseli az esetleges ku-
darccal járó veszteségek kockázatát. A munkamegosztás megvalósulása szempontjából 
az ilyen vállalkozásokat két fő csoportra oszthatjuk. 
Az első, hogy a vállalkozó még a fejlesztési célok meghatározása előtt megállapo-
dik a majdani felhasználóval abban, hogy mit fejlesszen ki és mit kap majd a fejlesz-
tési eredményekért. Ez valójában a szolgáltatásként végzett fejlesztés egy sajátos vál-
tozata, amelyet mindenekelőtt a kockázatok viselésének eltérő — a vállalkozóra ne-
hezedő — konstrukciója különböztet meg. 
A második, hogy a vállalkozó mással kötött megállapodás nélkül, tehát saját kezde-
ményezéséből hoz létre fejlesztési eredményt azzal a céllal, hogy azt értékesítse. Nincs 
meg eleve a majdani felhasználó, amely már számít a kérdéses fejlesztési eredményre, 
s amellyel kapcsolatban a vállalkozó számíthat arra, hogy ezt az eredményt megfelelő 
ellenszolgáltatás ellenében megveszi. 
N E M Z E T K Ö Z I T A P A S Z T A L A T O K - T U D O M Á N Y O S ÉLET 
OECD JELENTÉS A BIOTECHNOLÓGIA GAZDASÁGI ÉS TÁRSADALMI 
HATÁSAIRÓL 
Az OECD Tudományos- és Technológiapolitikai Bizottsága 1982 óta több biotechno-
lógiával foglalkozó jelentést tett közzé. így például a biotechnológia nemzetközi 
fejlődésének tendenciájáról és perspektíváiról, a szabadalmi kérdésekről, a bizton-
sággal kapcsolatos problémákról és a kormányzati gazdaságpolitikákról. E sorozat 
következő részeként látott napvilágot 1989-ben „Biotechnológia. Gazdasági és egyéb, 
szélesebb körben érvényesülő hatások" című jelentés.1 
Az első rész a biotechnológia fejlődésének általános kérdéseivel foglalkozik, a má-
sodik rész a biotechnológiai eljárások elterjedésének folyamatát és az ebből eredő 
strukturális változásokat vizsgálja, az utolsó rész pedig a biotechnológia jövőbeni vár-
ható gazdasági hatásairól ad előrejelzést. 
Az első fejezet a tudomány és a technológia fejlődésének fő tendenciáit tekinti 
át. A biotechnológia az elmúlt öt évben gyors ütemben fejlődött. A gyógyszeriparban 
1986-tól sok olyan új termék (inzulin, humán növekedési hormon, interleukinek, nö-
vekedési faktorok) jelent meg, melyek új biotechnológiai eljárásokon alapulnak, a leg-
nagyobb hangsúly azonban a diagnosztikán, a megelőzésen és az immunológián van. 
A mezőgazdaságban az új biotechnológiai eljárások alkalmazása (megbetegedések-
kel szemben ellenálló növényfajták, transzgenikus állatok előállítása, állati megbetege-
dések megelőzése és kontrollja, stb.) lehetővé teszi a termelés növelését és az élelmi-
szerek minőségének javítását. A vegyiparban a jelenlegi kőolajárak mellett a biotech-
nológia nem befolyásolja jelentősen a termelést. A környezetvédelmi biotechnoló-
giák (levegőszennyezés elleni küzdelem, szennyvíztisztítás) a következő évtizedben 
csak viszonylag alacsony ütemben fejlődnek majd. Fontos kutatási, illetve alkalmazási 
területek a bioszenzorok, a szerves számítógépek és biochipek, valamint a humán 
genomkészlet feltárása, ahol a jövőben jelentős fejlődés várható. A biotechnológiát 
jelenleg sokkal szűkebb körben alkalmazzák, mint amire lehetőség nyílna. 
A második fejezet 94 biotechnológiát alkalmazó vállalattal készített interjúkon 
alapul. A biotechnológiai kutatásban és fejlesztésben a kezdeti szakaszban a tudomány 
dominált, a termékfejlesztésben gyakran a valós piaci szükségletek rovására a tudomá-
nyos és technológiai megvalósíthatóság játszott fő szerepet, nem fordítottak kellő 
figyelmet a költségtényezőkre, stb. Az elmúlt két-három évben azonban már erőtel-
jesebben mérlegelték a műszaki lehetőségeket, az árakat és a piaci szükségleteket. 
A megkérdezett 94 vállalat döntő többsége rendelkezik biotechnológiai fejlesztési 
tervvel, kétharmaduk szándékozik új biotechnológiai területekkel foglalkozni, több-
ségük új termékek előállítását tűzte ki célul, a vállalatok egy része új eljárásokat ter-
vez kifejleszteni. Erőteljes diverzifikáció figyelhető meg: az új biotechnológiai tevé-
1
 Biotechnology. Economic and wider impacts. OECD. Paris, 1989. 
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kenységekkel főként a gyógyszeripari vállalatok bővítik profiljukat, ez a tendencia 
a mezőgazdaságban szintén erőteljesen, míg az élelmiszeriparban csak kismértékben 
érvényesül. A vállalati stratégiák legfontosabb eleme jelenleg a kutatás és fejlesztés. 
Sok vállalatnál tervezik a biotechnológiai kutatási és fejlesztési költségek növelését 
(mind relatív, mind abszolút értelemben). 
A nagyvállalatok kutatási és fejlesztési stratégiájában gyakran helyet kap az új, 
specializált biotechnológiai kisvállalatokkal történő együttműködés, amely révén 
növelhetik rugalmasságukat és csökkenthetik költségeiket. 
A biotechnológiai vállalatok jelenlegi gazdaságpolitikájának következményeként 
a foglalkoztatottak száma nem emelkedik a jövőben, csak a kutatásban és fejlesztésben 
várható létszámnövekedés. A magas kutatási-fejlesztési és marketing-költségek to-
vábbra is ösztönzik a biotechnológiai vállalatok közti együttműködést és inkább a nagy 
szervezeteknek kedveznek. A jelenleg formálódó ipari struktúra a decentralizált kon-
centráció jelzővel illethető: nagyszámú kisvállalat függ néhány nagyvállalattal, jelentős 
mértékben hozzájárulva az utóbbiak innovációs potenciáljához. 
Az új biotechnológia-eredményeket elsősorban a fejlett ipari országokban haszno-
sítják (mind a kutatás és fejlesztés, mind a piaci igények ezt indokolják). 
A harmadik fejezet a biotechnológiai eredmények gazdasági hasznosításának jövő-
jével foglalkozik. 
Annak érdekében, hogy a technológiák kifejthessék hatásukat, öt feltételnek kell 
teljesülnie: 
— műszaki szempontból új termékek és folyamatokat állítsanak elő; 
— több új termék, illetve folyamat esetében költségcsökkentés valósuljon meg; 
— társadalmi és politikai elfogadhatóság; 
— környezet védelmi elfogadhatóság; 
— hatásaik a gazdaságban széles körben érvényesüljenek. 
A biotechnológia az első kritériumot kielégíti, a másodiknak azonban még nem 
teljesen felel meg: komparatív költségei bizonyos termelési ágakban magasak, de 
néhány innovációtól csökkenés remélhető. A biotechnológia fejlődése ugyanakkor 
számos társadalmi és környezetvédelmi problémát is felvet. Néhány ilyen jellegű 
probléma továbbra is megoldásra vár, bár bizonyos elmozdulás tapasztalható. A bio-
technológiát napjainkban szélesebb körben alkalmazzák, mint sok más technológiát, 
így a mezőgazdaságban, az iparban és a szolgáltató ágazatokban. Hatóköre azonban 
szűkebb, mint az információs technológiáé, mely a legtöbb termékbe és tevékenység-
be képes volt „behatolni". A biotechnológia még nem meghatározó, de bizonyos ága-
zatokban jelentősége, profitnövelő és versenyképességet javító hatása, továbbá az 
életkörülményekre, az egészségügyre gyakorolt minőségi hatásai jelentik majd a leg-
erőteljesebb változást. 
Az új technológiák elterjedésének feltételei közül a biotechnológiánál különösen 
fontos szerepet játszik a közvélemény és a szabadalmi oltalom rendszere. E kérdés-
köröket tárgyalja az ötödik fejet. A biotechnológia alkalmazása három területen új 
kérdéseket vet fel: a korábbi technológiáknál szélesebb körű és változatosabb eszkö-
zöket, módszereket foglal magába (így például mikrobákat, növényeket, állatokat 
és azok részeit). Az egészségügyi és környezeti hatások több pozitív, núnt negatív 
következménnyel járnak. Végül a kockázatok és előnyök megvitatása korábban meg-
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kezdődött, mint más technológiák esetében (első gyakorlati alkalmazásokat is meg-
előzte). Ez a körülmény már befolyásolta a technológia fejlődésének ütemét és 
irányait. 
A biotechnológia biztonsági kérdéseit illetően a tudósok jelenleg derűlátóbbak, 
mint 15 évvel korábban, és a véleménykülönbségek kisebbek, mint eddig bármikor. 
A biotechnológiai tevékenységek biztonságának ellenőrzésére hivatott társadalmi és 
intézményi teszteket az OECD-tagországok többségében már megteremtették és 
megkezdődött a rekombináns DNS alkalmazásának biztonságát szavatoló nemzetközi 
előírások összehangolása is. 
Az új biotechnológia fejlődése már kezdetétől jelentős mértékben függött a jogi 
szabályozástól. Egyetlen technológiánál sem különböztek a jogi rendszerek olyan 
mértékben, mint a biotechnológiánál. Bár az Egyesült Államok Legfelső Bíróságá-
nak 1980-ban hozott döntése — amely szerint az ember által létrehozott mikroor-
ganizmusok szabadalmi oltalomban részesülhetnek — áttörést hozott, több ország 
követte példáját, számos szabadalmi probléma esetében még nem sikerült a biotech-
nológia fejlesztésében érdekelt szakemberek számára kielégítő megoldást találni. 
Ilyen kérdés például a „haladék idő", ami alatt a kutatók találmányukra benyújt-
hatják a szabadalmi igényüket. Akkor is, ha már tudományos közleményben publi-
kálták azt. 
A biotechnológia elterjedése egyes ágazatokban szerkezeti változásokkal jár együtt. 
Az ötödik fejezet az új biotechnológia iránt a mezőgazdaság és az egészségügy részéről 
megnyilvánuló „keresletet" tekinti át. 
Az egészségügyi szektorban az új diagnosztikai tesztek hozzák a legnagyobb vál-
tozást, az új terápiás módszerek hosszabb távon szintén jelentős fejlődést jelentenek 
majd. Napjainkban a diagnosztikumok (monoklonális antitestek, bioszenzorok, gén-
szondák) piaca bővül a leggyorsabban. Az új tesztek által lehetővé váló szolgáltatások 
alkalmazása „tömeges" lesz, a teljes lakosságra kiterjed majd és csökkenti a betegsé-
gek által okozott veszteségeket. A diagnosztika irányába történő elmozdulás egyéb 
változások mellett megköveteli az orvosok átképzését, a társadalombiztosítási rend-
szer és az egészségügyi szabályozás módosítását. A hagyományos gyakorlat megvál-
toztatása előreláthatóan kiváltja majd „vesztes" csoportok ellenállását. A diagnoszti-
ka és betegségmegelőzés térnyerésétől az egészségügyi költségvetés csökkenését remé-
lik. Az új fejlődési trendek jelentősen éreztetik hatásukat a gyógyszergyártásban is. 
A gyógyszeripar termékszállítóból széleskörű kutató-fejlesztő bázison alapuló egész-
ségügyi iparággá válik. 
A biotechnológiai eljárások a mezőgazdaságra erőteljes hatást gyakorolnak. Ez a 
hatás döntően mennyiségi jellegű. Az új biotechnológia eljárásokban rejlő lehetősé-
geket először a termelés volumenének növelésében és a termelési költségek csökken-
tésében aknázzák ki (a növénynemesítés és állatállomány minőségének javítása, a 
megbetegedések csökkentése stb. révén). Az új biotechnológiai know-how a mező-
gazdasági termelés volumenének olymértékű további bővüléséhez vezethet, amely 
növelheti a termékfeleslegeket. A mezőgazdasági biotechnológiát a minőségi célokra 
- ízletesebb, kevesebb kemikáliát stb. tartalmazó termékek előállítására — kell orien-
tálni. E folyamatban erősödik a mezőgazdaság, az ipar és a szolgáltatások közötti 
együttműködés, és felgyorsul az agro-üzlet átalakulása. Az új növényfajták kifejlesz-
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tése és elterjesztése csak a mezőgazdaság és a felhasználók közötti együttműködés 
kibővítése révén valósulhat meg. 
A hatodik fejezetben a jelentés szerői azt hangsúlyozzák, hogy a kormányok 
biotechnológiai gazdaságpolitikájának legfontosabb célkitűzését a nemzetközi ver-
senyképesség javítása jelentette. A második világháborút követően a versenyképesség 
meghatározó tényezőivé az éghajlati és földrajzi tényezők helyett fokozatosan a 
kutatás és fejlesztés, az innováció és a beruházások váltak. Ez részben magyarázza 
azt, hogy a fejlődő országok miért veszítettek teret a világkereskedelemben és miért 
összpontosul az OECD régióban a világkereskedelem egyre jelentősebb része. Az in-
novációs kapacitásra egyre inkább úgy tekinthetünk, mint az országok versenyké-
pességi helyzetében mutatkozó eltérések fő forrására és a kereskedelemben fennálló 
rend tartósan ható „zavaró erejére". 
Napjainkban a biotechnológiai verseny döntően az OECD-országok között zaj-
lik, bár a kereskedelmi hatások többségét bizonyos fejlődő országok is érzékelik. 
A jövőben a genetikailag módosított gabonafélék (búza, kukorica, rizs) megjelenése 
a gabonaexportáló OECD-országok kereskedelmére is hatást gyakorol majd. 
Hosszabb távon a biotechnológia a kereskedelem alakulásában erőteljesen érezteti 
hatását. A biotechnológia egésze eddig nem létező lehetőségeket nyithat új termékek 
létrehozásában és olyan kiterjedt piacok kialakulásában, amelyek esetében még ver-
senyről szó sem esik. 
A biotechnológia csökkenti a fejlődő országokból származó nyersanyagok iránti 
keresletet. A jelenlegi kilátások szerint a kereskedelemben folytatódik az az irányzat, 
mely szerint az ipar piacokat von el a mezőgazdaságtól. Három példát említenek a 
leggyakrabban: az enzimeken alapuló édesítőszerek csökkentették a cukortermelést 
és exportot (többek között a fejlődő országokból is). Az egysejtfehérjék egyelőre 
még nem vehetik fel a versenyt a mezőgazdasági eredetű proteinekkel (például a szó-
jával), az összes gabonafajtánál az in vitro növényszaporítás és szövettenyésztés a ver-
seny és „helyettesítés" igen jelentős tényezőivé válik. 
A fejezet áttekinti a biotechnológia várható hatását a gyógyszeripari szektorban 
is. Mivel a gyógyszeriparban a multinacionális vállalatok szerepe jelentős, a gyógyszer-
ipari termékeknek kereskedelmének csak kis része bonyolódik a nemzeti határokon 
keresztül. így tehát a biotechnológia révén a gyógyszeripar erőteljesen átalakul az 
egyes országokban anélkül, hogy a kereskedelemben jelentős változásokat érzékel-
nénk. 
A hetedik fejezet azt vizsgálja, hogy a biotechnológia milyen hatást gyakorol a 
foglalkoztatásra. A megfelelő statisztika nélkül pontos elemzést nem lehet készíteni. 
A biotechnológia által érintett ágazatokban (mezőgazdaságban, egészségügyben, 
élelmiszeriparban, a vegyiparban, gyógyszeriparban) dolgozik a legfejlettebb iparral 
rendelkező OECD országok foglalkoztatottjainak 10 százaléka, a jelentősebb me-
zőgazdasági szektorral rendelkező országokban ez az arány 20 százalékot tesz ki. 
A biotechnológia foglalkoztatásra gyakorolt hatásán belül négy kategóriát külön-
böztethetünk meg: a szállítókat (biotechnológiai vállalatokat) és felhasználókat (me-
zőgazdaságot, egészségügyet, ipart) érintő közvetlen hatást; a beruházási multipli-
katív mechanizmusán, valamint a magasabb jövedelmekből, illetve alacsonyabb költ-
ségekből eredő, a keresletnövekedésen keresztül megnyilvánuló közvetett hatást. 
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Rövid és középtávon a foglalkoztatást a biotechnológiai ágazatokban a nagyválla-
latok racionalizálással és a költségcsökkentéssel kapcsolatos intézkedései érintik. 
Hosszú távon a foglalkoztatás valószínűleg az innovációs trendektől függ majd: az új 
termékek megjelenése több új munkalehetőséget teremt, mint az új folyamatok al-
kalmazása és a termékhelyettesítés; a kisvállalatoktól kiinduló innováció, több új 
munkalehetőséget teremt, mint a nagyvállalatoktól eredő változások; a termelési 
tényezők súlyponteltolódása — munkaerő kontra tőke — az innovációban szintén 
jelentős szerephez juthat; a munkaerőmegtakarítást eredményező automatizálás 
korlátokba ütközhet. 
A foglalkoztatásban a minőségi hatások jóval jelentősebbek lesznek, mint a meny-
nyiségi hatások; a magasabb szintű képzettség lesz a meghatározó, az állandó átképzés 
riánti követelménnyel. 
A mezőgazdasági szerkezetváltozásban jelentős tapasztalatokkal rendelkező OECD-
országok példája azt tanúsítja, hogy. a termelékenységben bekövetkező változások 
szinergikus hatása miatt a foglalkoztatottak száma a biotechnológia nélkül is csökken. 
Ugyanez a folyamat érvényesül a mediterrán, valamint a fejlődő országokban is. 
A közvetett hatások közül a beruházások multiplikatív hatásáról jelenleg még igen 
keveset tudunk, mindössze annyi bizonyos, hogy a biotechnológiai beruházások 
emelkednek. 
A magasabb kereslet és költségmegtakarítás miatt jelentkező hatás nagy valószínű-
séggel jelentkezik. A rövid távú, előreláthatóan negatív hatást a foglalkoztatás eseté-
ben nem vizsgálhatjuk más egyéb potenciális termelési tényezők terén zajló megta-
karítási folyamatoktól függetlenül. Ha a munkaerő-megtakarító tendenciákat össze-
vetjük és egyéb termelési tényezők terén tapasztalható megtakarítási tendenciákkal, 
a nettó hatás a foglalkoztatás esetében hosszabb távon pozitív lehet. Az új biotechno-
lógiai eljárások alkalmazásának költségei jelenleg még túlságosan magasak ahhoz, 
hogy versenyképesek lehessenek a tömeges vegyiárutermeléssel és az energetikai szek-
torokkal. A géntechnológia ugyanakkor utat nyitott a termelési tényezők megtaka-
rítása előtt más ágazatokban, így például a finomkemikáliák termelésében. 
A sok lehetséges tend összegzése nehézségekbe ütközik. Rövid- és középtávon a 
biotechnológia növelheti a munkanélküliségből eredő problémákat (különösen a nagy 
mezőgazdasági szektorokkal rendelkező országokban). A biotechnológia hosszú 
távon, azt követően, hogy a benne rejlő haszon több területen realizálódik (bele-
értve az egészségügyet is) és új termékek jelennek meg, nettó munkahelyteremtő ága-
zattá válhat. Amint azt például a monoklonális antitestek példája is bizonyítja, a 
biotechnológia fejlődése óriási jelentőségű felfedezéseket és termékeket ígér. 
Frigyesi Veronika 
A JAPÁN PÉLDA: 
A SZÉNBÁNYÁSZAT VISSZAFEJLESZTÉSE KYUSHU SZIGETÉN 
Minden nemzetgazdaság fejlődésében elérkezhet az a szakasz, amikor egy-egy ágazat 
veszít hatékonyságából és az egész ország gazdaságának érdekeit szolgálva visszafej-
lesztésre kényszerül. Az, hogy az ilyen kényszerű visszafejlesztés során a helyi és or-
szágos kormányzat miképpen, mennyire humánusan tudja megoldani a visszafejlesz-
téssel szükségszerűen együttjáró egyéni-, családi- és vállalati egzisztenciális gondokat 
és ezzel együtt a regionális gazdaságot is alapvetően érintő problémákat, már az ország 
és regionális szerveinek problémaérzékenységéről, alkalmazkodóképességéről, talpra-
esettségéről tanúskodik. 
Ma Pécs és környéke, Baranya megye van abban a helyzetben, amely a bányászat 
kényszerű visszafejlesztése miatt az egész régió gazdaságában okoz zavarokat. Az 
ilyen helyzetből való kilábalás módszereinek megválasztásakor hasznos (mint minden 
gazdaságfejlesztési döntés meghozatala előtt) a nemzetközi példák tanulmányozása. 
A következőkben azt a problémát írom le röviden, amely Japán gazdaságában ját-
szódott le a 60-as években. A Kyushu sziget szénbányászatának visszafejlesztéséről 
van szó. Tudom, hogy egy ilyen messzi és más elveken szervezett ország példája nem 
lehet minden tekintetben mérvadó, de a két eset között egy sor olyan hasonlóság 
fedezhető fel, amely elgondolkoztató: 
— az '50-es évek végi, '60-as évek eleji Japán gazdasági fejlettsége többé-kevésbé ha-
sonló volt a jelenkori Magyarországéhoz; 
— a nyersanyagokban és energiahordozókban rendkívül szegény Japánban gyakorlati-
lag az egyetlen fellelhető nyersanyagnak, a szénnek a kitermelése került válságba, 
mégpedig azért, mert az energiahordozók a nemzetközi piacokról olcsóbban voltak 
beszerezhetők; 
— a magas költségeken kitermelő japán szénbányászat fenntartása az ország nem-
zetközi versenyképességét veszélyeztette; 
— a szénbányászat — amelyet a II. vh. alatt és azt követő helyreállítás és iparosítás 
során mint a hazai nehézipar bázisát kiemelten fejlesztettek — Kyushu szigetére 
koncentrálódott; 
— Kyushu szigete — hasonlóan Baranyához — az ország legdélebbi része, amely a fő 
ipari centrumtól (a Tokió — Oszaka agglomerátumtól) viszonylag messze volt, 
rossz közlekedési összekötöttséggel. A sziget gazdaságilag — a szénbányászattól 
eltekintve — viszonylag gyengén fejlett volt, egyéb ipar oda alig települt. 
A helyzet számokban 
A II. vh. alatt a Kyushu szigeti szénbányászat adta az ország széntermelésének 60 %-át. 
240 ezer ember dolgozott a bányákban és az évi termelés mintegy 30 millió tonna 
volt. A vállalati szerkezet azonban nyilvánvalóan eltért a Magyarországitól, hiszen ezt 
a termelést 400 vállalat produkálta. 
A széntermelésnek az első megrázkódtatást az '50-es évek második felében az ol-
csón beszerezhető olaj okozta. 
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Az olcsó olaj okozta sokk számadatai meggyőzőek: míg 1955-ben a hazai források 
adták az ország energiafelhasználásának 76 %-át, addig ez az arány 1973-ra 10 %-ra 
esett vissza. A hazai termelésű szén 1955-ben még 44,8 %-át fedezte az energiafel-
használásnak, 1973-ban már csak 0,6 %-át (!). 
Ez a sokk a Kyushu szigeti szénbányászatot rázta meg leginkább: a 400 bánya-
vállalatból 1973-ra már csak 8 maradt, a 240 ezer munkás 9 ezerre csökkent. Mindez 
hatott a sziget egészére is. Míg 1955 és 1970 között az ország lakossága 15 %-kal 
emelkedett, addig Kyushu szigetén a lakosság 12,9-ről 12,0 millióra csökkent, és a 
sziget aránya az ország GDP-jének termelésében 10 %-ról 6-ra esett vissza. 
Az első szakasz: a racionalizálás 
Az első kísérlet a szénbányászat versenyképességének, hatékonyságának javítása volt. 
A hatékonyságjavítás a '40-es évek végén, az '50-es évek elején természetesnek tűnt, 
Íriszen a termelékenység akkor messze alatta volt a háború előtti évekének. A racio-
nalizálási intézkedések, jóllehet a munkaintenzitás növekedésével és a dolgozók elége-
detlenségével, sztrájkokkal jártak együtt, számottevő eredményeket hoztak, de a 
problémát megoldani nem tudták. A kormány csökkentette a szénbányászat támoga-
tását és az alacsony olajár miatt a szén - akkor még államilag rögzített - árát is csök-
kenteni kényszerült 1952-ben. Tekintettel azonban arra, hogy ebben az időben még 
a japán kormánybürokraták is szívesebben látták volna, ha az energiaellátás nagyobb-
részt hazai ellátáson alapszik, tervet dolgoztak ki a szénbányászat megmentésére. 
Az 1955-ös terv, amely „scrap and build" (kiselejtezés és felépítés) néven vált is-
mertté intézkedéseket foganatosított a nem hatékony bányák bezárására (az itt elbo-
csátásra kerülő munkások kártalanítására) és a megmaradó bányák modernizálásának 
segítésére. A Suezi válságot követő újabb olajáresések azonban további veszteségeket 
okoztak a szénbányászatnak. 1959-ben a szénbányászat racionalizálására létrehozott 
tanács jelentésében elsőnek rögzítette azt, hogy a szénbányászat problémája nem át-
meneti, hanem strukturális jellegű, hosszú távú. Az ezév októberében kidolgozott 
terv 5 év alatt 70.000 bányász elbocsátásával számolt. A szénbányászok akik nem 
tudták elhinni, hogy az őket korábban mindig támogató kormány most cserbenhagy-
ja őket, elkeseredett sztrájkharcba kezdte. A japán történelem leghosszabb, — egy és 
féléves — sztrájkja kezdődött 1959. decemberében a Mitsui cég Miike bányájában. 
1961-ben Ikeda miniszterelnök meghirdette azt a tervet, amely szerint a nemzeti 
jövedelemnek egy évtized alatt meg kell duplázódnia. Ennek a tervnek a realizálásá-
hoz Japánnak a lehető legolcsóbb energiaforrásokra volt szüksége: 1961 júniusában 
a kormány bejelentette, hogy az olajimportot teljes mértékben liberalizálja. Ez a dön-
tés végleg megpecsételte a szénbányászat sorsát. 
A kormány a szénbányászat helyzetének felülvizsgálatára kinevezte a Tokió Egye-
tem professzorát Arisawát, aki a jelentésében leírta, hogy Japánnak csak a leghaté-
konyabb szénbányákra (veszélyhelyzet esetén) van szüksége és a többit, gyakorlatilag 
egész szénbányászatot mintegy 5 év alatt meg kell szüntetni. 
Ez a döntés robbanásszerű hatással volt Kyushu szigetére, de a helyi vezetők 
tudták és valamennyien egyetértettek abban, hogy a kormány csak azt tette, amit 
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tennie kellett annak érdekében hogy Japánt versenyképessé tegye. Abban is egyet-
értés volt, hogy azokat, akik e döntés szenvedő alanyai, segíteni kell az átmenetben. 
Új munkahelyek teremtése 
Abban is egyetértett mindenki — helyi és országos politikai és gazdasági vezetők —, 
hogy a megoldás kulcsa csakis új munkahelyek teremtése lehet. Ez, ismerve a sziget 
adottságait — infrastrukturális elmaradottságát — nem tűnt egyszerű feladatnak. A köz-
ponti kormányzat is akcióba lépett: az Economic Planning Agency regionális fejlesz-
tési tervet készített, a kivitelezésért a MITI (Ipari és Külkereskedelmi Minisztérium) 
és az Építési Minisztérium lett felelős. E két utóbbi minisztérium 1962 júniusában 
létrehozta a „Coal Mine Area Rehabilitation Corporation"-t (a szénbányászati terü-
letek rehabilitációs vállalatát). Ez a vállalat széles hatáskörrel rendelkezett. 
A vállalat megtervezte és kivitelezte az infrastruktúra feljavítását (utak, vízellátás 
és egyéb közszolgáltatások). Mint ingatlanügynök működött közre a bányaterületek 
értékesítésében illetve hasznosításában. A vállalat 1962 és 1982 között csak Kyushu 
szigetén 76 ipari parkot létesített. Ezeket a vállalatok széles körében propagálta. 
A Pénzügyminisztériummal együtt a pénzügyi ösztönök, a Munkaügyi Minisztérium-
mal együtt az átképzési ösztönzők kidolgozásában vett részt. A PM-mal való koope-
ráció eredményeképpen pl. olyan hitelprogramot tudott a volt bányászokat alkal-
mazó vállalatok részére ajánlani, anú a létesítés költségeinek 40 %-át fedezte a hivata-
los kamatnál 2 %-kal olcsóbban. E mellett a kis- és közepes vállalatok pénzintézete is 
kedvezményes hitelekkel segítette az új vállalatok alapítását. Ezen túl a helyi közös-
ségek — a krízis nagyságától függően — támogatást kaptak a helyiség közfunkcióinak 
fenntartására. (A MITI az ezekhez szükséges pénzalapokat az importált olajra kivetett 
szerény mértékű importadóból finanszírozta.) A helyi kormányzóság a központi tá-
mogatást adókedvezményekkel fejelte meg. 
Mindennek eredményeképpen az újonnan létesitett ipari parkok kihasználtsága 
85 %-os (az országos átlagnak megfelelő) lett. 
A bányászok egyéni problémáinak megoldásakor a japán vezetők a nyugati orszá-
gok ilyen tapasztalatait elemezve abból indultak ki, hogy a munkanélkülieknek fize-
tendő magas juttatások lassítják az újraelhelyezkedés folyamatát. Olyan rendszert 
dolgoztak ki ezért, amely alacsonyabb munkanélküli segélyt fizet és külön prémium-
mal honorálja a munkába való gyors visszatérést. A Munkaügyi Minisztérium speciá-
lis átképző programokat és pénzügyi támogatást biztosított azon vállalatoknak, ame-
lyek a volt bányászokat alkalmazták. 
Újszerű kezdeményezések 
Kyushu gazdasági újjáéledését még egy nagyméretű project segítette a '60-as évek má-
sodik felétől kezdődően. Ez a japán ipar elhatározott földrajzi decentralizációjához 
kapcsolódik. Nyilvánvaló volt ugyanis, hogy az Ikeda terv, amely a nemzeti jövedelem 
megduplázására, az ipari termelés megháromszorozására törekedett, nem volt meg-
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valósítható csak a fővárost körülvevő térségben. A decentralizáció egyik célhelye a 
Kyushu szigetén lévő Oita prefektúra volt (nem kis mértékben a helyi kormányzó 
és -üzleti körök erőfeszítéseinek eredményeképpen). A kiszemelt hely a tengertől 
visszanyert térség lett; a megvalósítás költségeinek 80 %-át központi forrásból, 20 
%-át helyi forrásból fedezték. A tenger feltöltésével egyidőben kezdődött meg a 
vállalatok „megdolgozása" annak érdekében, hogy erre a helyre telepítsék új telep-
helyeiket. Ez a project nagyszerűen sikerült: az odatelepült ipar eredményeképpen 
Oita kormányzóság gazdasága gyors fejlődésnek indult hozzájárulva ezzel az egész 
sziget felvirágzásához. 
A szénbányászat visszafejlesztését követő új ipartelepítés, továbbá az Oita project 
során is elsősorban azok az ágazatok fejlesztettek Kyushu szigetén (nehézipar, vegy-
ipar, alumíniumipar, hajógyártás), amelyeknél a tengeri szállítási lehetőségek közel-
sége illetve a szigeten kevésbé szigorú környezetvédelmi szempontok játszottak döntő 
szerepet. Ezek az ágazatok a 70-es évek közepére szintén válságközeli helyzetbe ke-
rültek. A régió vezetőinek újabb lehetőségek után kellett nézniök. 
Az új lehetőséget a közlekedés másik ága — a légközlekedés hozta meg. 
1975-re a japán szupervonat, a shinkanzen a Honshu és a Kyushu szigetek között 
alagúton keresztül elérte a sziget fővárosát Fukuokat, (nem kis mértékben hozzájá-
rulva a térség gazdasági vonzerejéhez). 
A fejlesztés tervei között szerepelt a vonal Kagoshimáig, a sziget déli csücskén 
lévő városig való meghosszabbítása is. Elemzések azonban kimutatták ezen vonal 
gazdaságtalanságát. A sziget vezetői — élve az alkalommal — egy olcsóbban megépít-
hető modern repülőteret szorgalmaztak. A Közlekedési Minisztérium e terv mellé 
állt és a terv rövidesen megvalósult. A döntés ragyogó volt, mert míg az ipartelepí-
tők korábban a „tenger közelsége" (rinkai) elvét, az utóbbi időben már a „légi közel-
ség" (rinkuu) elvet részesítették előnyben. A modern elektronikai iparnál ugyanis 
a gyorsaság a kritikus tényező. A modern légikikötő eredményeképpen az elektroni-
kai vállalatok (Matsushita, Mitsubishi Denki, Toshiba, NEC, OKI, Texas Instruments) 
egymás után létesítették üzemeiket Kyushu szigetén. Ma Kyushu szigetén gyártják 
az integrált áramkörök 40 %-át és ezért a szigetet ,.szilikon szigetnek" is nevezik. 
A sziget vezetőinek ma újabb álmaik vannak: a modern „hightech" ágazatokra 
alapozott közepes méretű (200-300 ezer lakosú) technopolisok kialakítása. A helyi 
sajátosságoknak megfelelően a figyelem középpontjában a biotechnológia és a finom-
kerámia-ipar áll. 
A Kyushu sziget bányászatának visszafejlesztése, a gazdaság rehabilitációja és új-
bóli felfejlesztése nyilván nem hiba nélküli folyamat volt és eredményei sem másol-
hatók ma Magyarországon. Egy valami azonban mindenképpen figyelemreméltó. 
Ez pedig a központi ill. helyi politikai és gazdasági erők összefogása, kreatív megol-
dások keresése és azok következetes végrehajtása. 
GYÓGYÍR-E AZ IPAROSÍTÁS DÉLOLASZORSZÁGBAN?* 
Úgy tűnik, hogy az ipar és a mezőgazdaság alulfejlettsége már mély gyökereket eresz-
tett Dél-Olaszországban, szinte tájbetegséggé vált. Az erős kritikai hangok ellenére is 
folytatódik a térség érdekében végrehajtott rendkívüli állami beavatkozás politikája 
és felmerül az a követelés, hogy globálisan gondolják újra az utóbbi harminc év Dél-
Olaszországgal kapcsolatos gazdaságpolitikáját. 
A legfrissebb adatok szerint Dél-Olaszországban több mint 700 ezer munkanél-
küli van — ez az országos átlag kétszerese —, akiknek 27 százaléka diplomás, 41 szá-
zaléka csak általános iskolai végzettséggel rendelkezik. Az iparban a foglalkoztatási 
nehézségek fokozódnak, ugyanakkor megsokszorozódtak a fekete, nem intézményes 
munkavégzés lehetőségei mind az iparban, mind a mezőgazdaságban. 
A régió megsegítésére harminc éve folyó - először az agrárreformra, az infrastruk-
túra támogatására, majd az iparosításra alapozott - politika csődöt mondott, sőt 
egyesek szerint még súlyosbította is a Dél elmaradottságát. Neves olasz szakemberek 
— így Graziani — arra a következtetésre jutot t , hogy szakítani kell azzal a gondolat-
menettel. amely a déli országrészt szegény és alárendelt területnek tekinti és számolni 
azzal, hogy ez a terület az olasz gazdaság egy jelentős termelő szektorának, az olasz 
nehéziparnak a székhelyévé vált. A munkanélküliség nem vezethető vissza közvetlenül 
azokra az eseményekre, amelyek a magas tőkeigényű szektorban, mindenekelőtt a 
nehéziparban (kohászat, vegyipar) mentek végbe. 
A nagyvállalatok délen több munkahelyet teremtettek mint az ország más vidé-
kein, s itt az ipari foglalkoztatás kizárólag a 100-nál több főt foglalkoztató egységek-
ben nőtt. Kevés kivételtől eltekintve csökken a foglalkoztatás a fogyasztási cikkek 
gyártásában, és nő a termelőeszközgyártásban. 
A foglalkoztatás tehát a fogyasztási cikkeket gyártó szektor problémája: ha a fo-
gyasztáscikk-gyártó szektorban a foglalkoztatás ugyanolyan ütemben nőtt volna, 
mint az egyéb szektorokban, a dél-olaszországi feldolgozóipar 20 év alatt a ténylege-
sen létrehozott 210 ezer munkahelyen felül még további 840 ezret teremtett volna 
(ez a szám lényegében megegyezik az árnyékgazdaságban foglalkoztatottak számával). 
Az ipari foglalkoztatás alakulását célszerű külön a nehéziparban — ahol a beruházá-
sok zöme koncentrálódott és ahol nagyméretű üzemek létesültek —, és külön a fo-
gyasztásicikk-gyártó ágazatokban — ahol az üzemméretek kisebbek, a beruházások 
szerényebbek — vizsgálni. 
Az ipari beruházásokat Dél-Olaszországban nem a magánvállalkozást ösztönző 
intézkedések eredményének, hanem a különböző pénzügyi csoportok (állami és ma-
gán) közti harc eredményének kell tekinteni, amelyben az állami csoportok választot-
ták a déli körzeteket terjeszkedésük terepéül. Ez magyarázza a beruházások második, 
hetvenes években bekövetkező hullámát is, valamint a beruházások szektorválasztását 
(kohászat és vegyipar). Minthogy itt zártciklusú, a külső környezettel kevés kapcso-
*F. Jacono Industrializzazione, medicina per il so t tosvüuppo del Mezzogiorno d'Italia. Rassegna 
Economics. 44 . évf. 5. sz. alapján. 
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latot tartó termelési folyamatokról volt szó, e szektorok számára ideálisak voltak a 
lehetőségek egy első iparosodását élő körzetben. 
A termelőeszközgyártó szektorban, amelynek bővülését erősen korlátozta a helyi 
termelés induló kapacitása, az import nagymértékben kibővült, következésképp 
termelési kapacitáshiányt regisztráltak. A fogyasztásicikk-gyártásban ennek ellenkezője 
következett be, bár itt is feltűnően megugrott az import, ami válságba sodorta a meg-
lévő, főleg családi, kézműves jellegű helyi ipart. Az iparosítás ílymódon együtt járt 
a hagyományos termelő tevékenységek és a hozzájuk kapcsolódó munkahelyek szét-
rombolásával. 
A nem importálható javak keresletét viszont a növekvő helyi termelésből eléghet-
ték ki; így került sor az építőipar, a kiskereskedelem, a szolgáltatások gyors fejlődésé-
re. Kifejlődött egy másodlagos ipari szektor is, részben a helyi vállalkozókedv és a 
helyi kereslet miatt. Itt a foglalkoztatás bizonytalan, a szakképzettségi szint és a bér 
alacsony. 
Ki kell emelni mint jellegzetességet a déli „árnyékgazdaság" jelenségét, amely a 
fekete munkavállaláson alapul és amely több mint egymillió egyszázezer főt, az összes 
foglalkoztatottak 18,1 százalékát érinti. Valószínű, hogy az árnyékgazdaság a mező-
gazdaságon kívül megtalálható mindenütt az építőiparban, a kereskedelemben, a kü-
lönféle szolgáltatsokban, s a fogyasztási cikkeket termelő családi és kézműves vállal-
kozásokban is. 
A helyi piaci kereslet a fogyasztási cikkek iránt olyan mértékben megemelke-
dett, hogy azt még az import sem volt képes kielégíteni. Ezért a helyi ipar egy részé-
nek „konverziójára", „önmegmentésére" került sor. Elsősorban a textil-, a ruhá-
zati* és az élelmiszeriparban, ahol nincs szükség speciális technológiákra és nagy vo-
lumenű beruházásokra, s amelyek a konkurrenseknél olcsóbban termeltek (nem 
utolsó sorban a fekete munka alkalmazása következtében). 
Vajon ez pozitív vagy negatív jelenség? Egyet kell érteni azokkal az álláspontok-
kal, amelyek a fekete munkát a megkapaszkodás egy fontos megnyilvánulásának te-
kintik. Olyan kísérlet ez amely versenyképességet erősíti, hiszen a termelő tevékeny-
ségek legális munkavégzéssel aligha lennének versenyképesek. 
Az állami beavatkozás lényegében azt a szerepet töltötte be az olasz Délen, mint 
amit annak idején a magántőke-felhalmozás töltött be az Észak iparosításában: lét-
rehozta azt az alapvető ipari struktúrát, amely lehetővé teszi az iparosításnak alacso-
nyabb szintekre való átterjedését, a gazdasági növekedést. 
A meghatározó döntések a következők voltak: 
— a közkiadásokat Dél számára kedvezőbben osztották el, az állami beruházásokból 
való részesedés megnőtt; 
— iparosítási övezeteket, csomópontokat jelöltek ki; 
— az állami részesedésű vállalatokra vonatkozó új kezdeményezések helyszíne kizá-
rólagosan a Dél lett; 
— felerősödött az ipart támogató politika. 
E politika nyomán kialakultak az alapvető iparágak nagyrészt modern, technoló-
giailag fejlett formában, amelyek jó foglalkoztatási lehetőséget kínálnak a munká-
soknak és alkalmazottaknak, és ezáltal jelentősen kiterjesztették a helyi felvevőpiacot 
is. Nem igazolódott be az a tétel sem — amelytől tartottak Olaszországban —, hogy 
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az import miatt fel kell számolni a helyi, családi, kézműves jellegű, kevéssé verseny-
képes ipar nagyrészét. 
Ma már e térségben jelentős számú kis- és középvállalat működik, ugyanakkor 
a nagyméretű munkanélküliség ellentmondásban van a kis- és középvállalkozások 
fellendülésével. Ha a munkanélküliek struktúráját nézzük, megállapíthatjuk, hogy a 
déli munkanélküliek többsége közép- vagy felsőfokú képzettséggel rendelkező fia-
tal, míg az alacsony képzettségű, 30—35 éves, munkás-paraszt rétegek körében a 
munkanélküliség szintje alacsony. A déli munkanélküliek - csakúgy, mint az ország-
ban általában — többnyire a kvalifikáltabb emberek közül kerülnek ki. A leértékelő-
döttnek számító munkáknál a hazai munkaerőkínálat gyors ütemben csökken és helyét 
bevándorolt, főleg észak-afrikai munkaerő foglalja el. Egy felmérés szerint körülbelül 
félmillió külföldi munkavállaló dolgozik Olaszországban, nagy részük Délen. 
Graziani szerint, a fejlődés fokozatosan átformálta e rágiót, szegény és önellátó 
területből kevésbé szegény függő területté változtatta, ugyanakkor megnőtt az ér-
deklődés Dél iránt, s felerősödtek a fejlődési utat kritizáló hangok is. 
Giovanni Russo szerint az iparosítás nem generált fejlődést, csak zavart okozott. 
Nehéz magyarázni, hogy miért volt pénz arra, hogy a Délen műanyag- és műszálgyá-
rakat építsenek, miközben nem volt pénz a mezőgazdaság átalakítására, arra, hogy 
elég húst és zöldséget termeszthessenek, hogy ne kelljen ezeket importálni, szédítő 
deficitet okozva a fizetési mérlegben. Mások szerint a mezőgazdaság mértéken felüli 
elhanyagolásának hangsúlyozása erős túlzás. 
Nehezen védhető az a kijelentés is, hogy Délen csak olyan iparosítás képzelhető 
el, amely a mezőgazdaságra, következésképp a helyi erőforrásokra alapozott kis- és 
középvállalatokra támaszkodik. A helyi erőforrások nehezen tudták volna a ma ma-
gasan fejlett európai területeket a fejlettség ténylegesen elért szintjére emelni, tekin-
tettel arra, hogy ezek döntően a nyersanyagok és félkésztermékek továbbfeldolgozá-
sára vannak alapozva. 
összefoglalva, a Dél ipara kényes helyzetben van: egy gyors fejlődés, vagy egy meg-
torpanás és visszafordíthatatlan hanyatlás egyaránt elképzelhető. 
STRUKTURÁLIS VÁLTOZÁSOK AZ OLASZ IPARBAN 
Az olasz iparban, az utóbbi évtizedekben jelentős strukturális változások történtek. 
Változott az ipar szervezeti rendszere, átrendeződtek a tulajdonformák, új típusú 
termelési és együttműködési kapcsolatok alakultak ki, jelentősen módosultak a vál-
lalatméretek. Az olasz iparszerkezet átalakulásának tanulmányozása többek között 
azért is hasznos lehet, mert a magyar gazdaságban tapasztalható válságjelenségek fel-
oldásának, egy egészségesebb gazdasági szerkezet kialakításának lehetséges módozatai 
között szerepelnek az Olaszországban már megvalósult fejlődési alternatívák. 
A nemzetgazdaságokban bekövetkezett strukturális változások a közgazdászok 
és a témával foglalkozó más szakemberek többségének véleménye szerint elsősorban 
a korunkat jellemző „új ipari forradaloménak köszönhetők. Állítják, hogy a tech-
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nikai, technológiai haladás, de mindenekelőtt a mikroelektronika robbanásszerű fej-
lődése idézte elő a termelési szerkezet módosulásait. Más szerzők ugyanakkor, ennél 
jóval komplexebben közelítik meg a kérdéskört; a műszaki, technikai fejlődés mellett 
figyelembe veszik a társadalmi, politikai változásokat, az emberi tényezők szerepét, 
és a műszaki haladást a szerkezetátalakulást befolyásoló tényezők közül csak egy, 
bár jelentős, tényezőnek tekintik. 
A cikkünk megírásához felhasznált tanulmányok szerzői — az olasz közgazdá-
szok többségéhez hasonlóan - ez utóbbi véleménnyel értenek egyet. Hangsúlyozzák 
azt is, hogy a témakör komplex, sokoldalú megközelítésén túlmenően igen fontos a 
klasszikus polgári közgazdaságtan korábbi ipari forradalmakra vonatkozó elméletei-
nek tanulmányozása. Mindenekelőtt Adam Smith munkamegosztással kapcsolatos, 
a munkamegosztás és a piacok alakulásának kölcsönhatásait taglaló írásaira hivat-
koznak. 
Az olasz kutatók három ipari fogadalmat tartanak számon. Az első az Angliá-
ban lezajlott „klasszikus" ipari forradalom, amely a kapitalizmus „hajnalát" jelentet-
te, és amelyben a piaci viszonyokat alapvetően a kereslet-kínálat alakulása determinál-
ta. E korszakot a gazdasági élet nagyfokú rugalmassága jellemezte; semmiféle külső, 
felülről jövő befolyásoló tényező nem létezett. (A három ipari forradalmat megkü-
lönböztető jellemzők elméleti jellegűek, modellszerűek és természetesen nem veszik 
figyelembe a gyakorlati életben tapasztlaható, a modell működését kisebb-nagyobb 
mértékben „eltérítő" tényezőket.) Az első ipari forradalom után létrejövő gazdaságot 
tehát alapvetően a rugalmasság jellemezte. 
A következő „forradalom" eredménye egy merevségen alapuló gazdasági szerkezet 
volt. Vagyis a tömegtermelés kialakulása, a monopóliumok és az általuk többé-kevés-
bé szabályozott piac, gátat szabott az eddigi szabad piacot jellemző rugalmasságnak. 
A gazdasági élet, a gazdasági szerkezet, a termelési struktúrák alakulása nagymérték-
ben az e folyamatokat befolyásoló mamutvállalatok és szervezetek döntéseitől, érde-
keltségétől függött. 
Napjaink „új ipari forradalma" — több olasz kutató szerint — ismét a rugalmasság 
fogalmával jellemezhető. Olyan változásoknak lehetünk tanúi nemcsak Olaszország-
ban, hanem csaknem minden fejlett iparral rendelkező nemzetgazdaságban, amelyek 
— az újonnan kialakuló szervezeti, termelési, munkamegosztási stb. struktúrák te-
rén — egy, az elmúlt évtizedeket jellemző gazdasági környezetnél sokkal rugalmasabb 
szerkezetet eredményeznek. 
Természetesen a fejlődés fázisai jellegüket és megvalósulási formájukat tekintve 
országonként eltérőek. A következőkben az olasz fejlődési modellt vizsgáljuk, azzal 
a megjegyzéssel, hogy bár sok tekintetben különbözik a többi európai országétól, 
mégis — a magyar gazdaság számára — tanulságos példaként szolgálhat jövőbeli alter-
natíváink kiválasztásánál. 
Olaszország iparosodása a többi európai országhoz viszonyítva relatíve későn, a 
XIX. század végén — tartományok egyesítése idején, az egységes állammá válás idő-
szakában — kezdődött. A kialakuló ipar bázisát a viszonylag szegény kisgazdaságok, 
kézművesműhelyek jelentették, és pénzeszközök hiányában nagy szükségük volt a 
külföldi tőke beáramlására. Elsőként a francia bankok jelentkeztek, később - az 
1880-as években — a német pénztőke szerepe dominált. 
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Az ipari és banktőke összefonódása elsősorban az olyan iparágakban, mint a ne-
hézipar, a bányászat és a fegyvergyártás volt jellemző. A kormány protekcionista 
iparpolitikával — mindenek előtt magas behozatali vámok alkalmazásával - támogatta 
e folyamatot. A protekcionizmus hatására az olasz nemzetgazdaság egésze fejlődésnek 
indult, de nem egyenlő mértékben. Erre az időszakra tehető az ország északi, iparo-
sodottabb területeinek gazdagodása és a déli - a bor és élelmiszertermelő — régiók 
relativ elszegényedése. A két országrész közötti gazdasági és ennek kapcsán kialakuló 
társadalmi különbségek mind mélyebbé és mélyebbé váltak. 
A 30-as éveket jellemző gazdasági világválság idején a magánszektor már képtelen 
volt egyre erősödő problémáit önerőből megoldani; szükségessé vált a központi, ál-
lami beavatkozás. E jelenség alapvető változásokat eredményezett az ország gazdasági 
struktúrájában, 1933-ban létrejött az IRI,1 azzal a deklarált céllal, hogy a „bajba" 
került vállalatokat pénzügyileg támogassa, azaz magára vállalja azokat a feladato-
kat, amelyeket a bankok többé már tudtak teljesiteni. Azóta számos az IRl-hez ha-
sonló szervezet működik Olaszországban, mint például az ENI és az EF1M. 
A II. világháborút követően az olasz gazdaságot az alábbiak jellemezték: 
— az iparilag fejlett Észak és az elmaradott déU területek közötti drámai ellentét; 
— a nehézipar és bankrendszer jelentős mértékű állami ellenőrzése ill. befolyásolása; 
— a bankok és más pénzintézetek restriktív jogszabályokkal történő irányítása; 
— a központi gazdaságirányítás apparátus növekvő mértékű beavatkozása. 
Ugyanakkor mind fontosabbá vált Olaszország számára a nemzetközi piacokon való 
részvétel. Az áttörés a 60-as évek elején következett be, amikor a Közös Piac jelentő-
sen korlátozta adó- és vámpolitikai intézkedéseit. Ekkor lehettünk tanúi az „Olasz 
Csodának"; az olasz gazdaság ugrásszerű gazdasági fejlődésének. 
A változást egy alapvetően új termelésszervezési módszerrel valósították meg. 
Mindeddig a vállalatokat az „egy-termék" centrikus termelésszervezés jellemezte. 
Ez azt jelentette, hogy a vállalat és az alvállalkozóknál megvalósuló termelési folya-
matokat egy kiemelt termék előállításának szolgálatában állították, amely terméket 
többnyire egy adott piacon értékesítették. Mindez lehetővé tette a munkaerő szük-
séglet csökkentését és az olasz ipari és társadalmi szerkezet teljes átalakulását. 
Az alábbiakban e folyamat egyik fontos elemét, a privatizációs tendenciák jellem-
zőit ismertetjük. Többek között ezek eredményeként napjainkban az olasz ipart és 
olasz munkaerőpiacot kiegyensúlyozottság, az országot szociális biztonság jellemzi. 
Az utóbbi években Európa csaknem minden tőkés országában jelentkeztek a pri-
vatizációs tendenciák. E folyamat legjellemzőbb megnyilvánulási formái a követ-
kezők: 
— az állami vállalatok termelőeszközeinek teljes vagy részleges magánkézbe adása; 
— a piaci verseny befolyásoló tényezők újraszabályozása (ill. bevezetése) az addig 
monopol helyzetet élvező ágazatokban; 
— olyan szerződési, együttműködési formák bevezetése, amelyek keretében magán 
vállalatok szolgáltatásait állami pénzforrásokból finanszírozzák. 
Az olasz iparban a privatizációs folyamat a 80-as években kezdődött és sok, a többi 
nyugat-európai országban végbement ezirányú változástól eltérő jellegzetességet mutat. 
' l n s t i t u t o per la Ricostruzione Industriale (Ipari Rekonstrukciós n téze t ) 
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Először is Olaszországban az állami ipar struktúrája sok tekintetben eltér az euró-
pai átlagtól. Nemcsak olyan — például az angol gazdaságra jellemző — központi irá-
nyítású szervezetek léteznek, amelyek elsődleges feladata, hogy közszolgáltatásokat 
nyújtsanak (iskolák, közllekedés, szállítás, vasút stb.), hanem — ezek mellett - jelentős 
szerepük van az állam tulajdonában lévő ténylegesen termelő tevékenységet végző 
vállalatoknak. A privatizáció ennek megfelelően szélesebb kört érintett Olaszország-
ban, mint másutt Európában. Az állami tulajdonban lévő vállalatok magánkézbe 
adása fokozatosan történt, a sokrétű intézkedések hatására az állam szerepe, a köz-
ponti szervezetek, testületek ellenőrző, engedélyezési hatásköre fokozatosan csök-
kent. A hatalmas állami konszernek, monopóliumok mindinkább háttérbe szorultak; 
magán, ill. vegyes tulajdonú vállalatokká alakultak át. 
Kezdetben általános volt az a nézet, hogy a kisvállalatok sikerei annak tudhatók 
be, hogy az egyes iparágakat fenyegető konfliktusok kevéssé, vagy egyáltalán nem 
érintik őket, valamint, hogy sikerül.kijátszaniuk az adórendeleteket. Később, több 
vizsgálat igazolta, hogy sikereik titka egészen máshol keresendő. Nevezetesen ott, 
hogy e vállalatok többnyire korlátozott termelési területű piacokra koncentráltak, és 
ott csak egyetlen termelési ciklusban működnek együtt, amely ciklus azonban — a 
szervezés nagyfokú rugalmassága miatt — igen differenciált termékösszetételt ered-
ményez. 
A munkamegosztás szemszögéből a nagy és kivállalat közti különbség úgy fogalmaz-
ható meg. hogy a nagyvállalatok többségénél az ún. belső, míg a kisvállalkozásoknál 
az ún. külső, azaz az egymás közti munkamegosztás dominál. 
Hangsúlyozni kell az olasz iparban lezajlott ill. napjainkban megvalósuló priva-
tizációs folyamatok sajátosságait. Az olasz állami vállalatok — ellentétben sok más 
ország mammutcégeivel — nem azzal a céllal jöttek létre, hogy a központi szervek el-
lenőrzést gyakoroljanak egy-egy iparág felett; megalapításuk nem „ideológiai" alapo-
kon történt. Egyszerűen történelmi események „termékei". Olaszország hagyományo-
san tőkeszegény állam volt; az állam és a vállalatok együttműködése létfenntartási 
okokból — a fejlődéshez szükséges tőke előteremtésének céljából — vált elkerülhe-
tetlenné. 
A módszerek természetesen különböztek és különböznek. A privatizációs folya-
matok legjellemzőbb formái a következők: 
— a deficites nagyvállalat részvényeinek teljes értékesítése, és így versenyképes kis-
vállalatok alapítása (például az Alfa Romeo cég); 
— a részvények csupán töredékének az eladása, az állami vállalat befolyásának 
megtartása oly módon, hogy átszervezések útján a magántőkét vonzáskörébe 
„csábítja"; 
— fenntartásos részvényforgalmazás, az állami vállalat a részvények többségét to-
vábbra is birtokolja, de a termelő (szolgáltat) tevékenység jellegében nem külön-
bözik a magánvállalkozási területekétől; 
— részvények forgalmazása, értékesítése egészen addig a pontig, míg ezek többsége 
magánkézbe kerül; 
— új vállalatok alapítása. 
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A privatizációs folyamat az olasz gazdaság fellendülésének csupán egyik tényezője 
volt. Jelentősége vitathatatlan, de önmagában nem oldhatta volna meg a 70-es válságát. 
Szabó Ágnes 
A KÖRNYEZETVÉDELEM KÖGAZDASÁGI ESZKÖZEI 
Egyre nagyobb jelentőségűek a környezetvédelemben a közvetlen szabályozás mellett 
a közgazdasági ösztönzők. Erről tanúskodik az a beszámoló is, amely jónéhány OECD 
ország példáján a közgazdasági eszközök jelenlegi szerepét, alkalmazásuk hatékony-
ságát és jövőbeli kilátásait tekinti át.1 A 14 ország gyakorlatában megfigyelhető esz-
köztár elemei, így a különböző illetékek, adók, szubvenciók és büntetések sok vonat-
kozásban magyar szempontból is figyelemre méltóak. 
Az OECD 1984-ben rendezte a „Környezet és közgazdaság" című konferenciát, 
mely meghatározta a közgazdasági eszközrendszer alkalmazásának fő indokait. Ezek 
a következők voltak: 
— a közvetlen beavatkozásnál sokszor hatékonyabb a közvetett eszközök alkalma-
zása; 
— kedvező hatást gyakorolnak az innovációkra; 
— az ilyen eszközök sokkal célszerűbbek a környezetvédelmi politika megelőző jel-
legének erősítésére. 
A közgazdasági eszközök gyorsabb terjedését különböző akadályok gátolják. 
Az 1989. végén megjelent kötet a környezetszennyezés közgazdasági eszközökkel 
való kezelésére összpontosított, így a víz és levegő szennyezésre, a termőföld védel-
mére, valamint a hulladék és a zaj által okozott ártalmakra. 
Az ilyen típusú szennyezések és ártalmak minimalizálására illetve társadalmilag 
elviselhető szintre való szorítására a környezetvédelmi politika részben a szabályozó-
kat, részben a közgazdasági eszközöket alkalmazza. A két típus közötti alapvető kü-
lönbség, hogy a szabályozóknál a szennyezőnek nincs döntési lehetősége: ha nem 
teljesít bizonyos követelményeket — pénzügyi, adminisztratív, vagy jogi — szankciók-
kal kell számoljon. A közgazdasági eszközök a gazdasági élet szereplőinek döntésére 
bízzák, hogy — elsősorban a költségek és jövedelmek alakulását mérlegelve — milyen 
utat követnek, de a döntésre igyekszenek bizonyos befolyásoló, ösztönző eszközök 
révén „terelő" hatást kifejteni. Arra is utalni kell, hogy a két típusú eszköztár nem 
mindig választható egyértelműen szét, s előfordulnak bizonyos átfedések. 
A ,.közgazdasági eszköztár"-at a különböző szerzők különböző módon definiál-
ják. Van, aki a pénz szerepére utalva azt mondja, a közgazdasági eszközöknek min-
dig van egy monetáris összetevője. Mások szerint akkor beszélhetünk ilyen eszközök-
ről, ha azok használata piaci típusú mechanizmusok révén érvényesül. Az ismertetett 
tanulmány nem kíván ezért egy merev definícióhoz ragaszkodni, hanem egy felso-
1
 Economic Ins t rumen t s for Environmental Protect ion. OECD, Paris, 1989. p. 131. 
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rolást elfogadva tárgyalja az ilyen eszközöket. A felsorolás a következő elemeket tar-
talmazza: 
a) Illetékek 
Ezek az illetékek a szennyezésért fizetendő „árat" jelentik. Hatásuk lehet ösz-
tönző, vagy újraelosztó, vagy mindkettő. Többféle változatuk ismert: 
— Szennyezési illeték, mely a szennyezés minősége és/vagy mennyisége arányában 
fizetendő a víz, a levegő, stb. használata során. 
— Igénybevételi illeték, amelyet a közüzemi vagy közületi szervezetek hulladék-
kal és szennyezéssel kapcsolatos munkáiért, vagy szolgáltatásaiért fizetnek. A tarifa 
lehet egységes, de változhat is a szennyezés mértékének függvényében. 
— Termék-illetékek, amelyek rárakódnak azon termékek áraira, melyek a gyártás 
vagy a felhasználás fázisában környezetszennyezők. Az ilyen költségtényezők vagy a 
termékek meghatározott jellemzőihez kapcsolódnak (például az ásványolaj kéntartal-
ma) vagy magához a termékhez. 
— Adminisztratív illetékek, mint az ellenőrzési vagy a hatósági illetékek, például 
bizonyos kemikáliák nyilvántartási költsége, vagy bizonyos licencek kiadásának 
költsége esetén. 
— Adózási preferenciák és diszpreferenciák a „környezetbarát" termékek eseté-
ben kedvezőbb árhoz, ellenkező esetben az átlagosnál magasabb árhoz vezetnek. 
Gyakorlatilag pozitív vagy negatív termék-illetékként működnek. Az ilyen eszközök 
azonban legtöbbször ösztönző hatásúak és költségvetési szempontból „semlegesek", 
míg a termék-illetékek egyértelműen növelik a költségvetési bevételeket. 
b) Szubvenciók 
A „szubvenció" általános kategóriája a pénzügyi támogatásnak, amelynek ösztö-
nöznie kell a környezetszennyezőket a környezetszennyezés korlátozására, illetve 
melyek lehetőséget adnak kitűzött normatívák elérésére. 
Sokféle pénzügyi kedvezmény ismert, így például: 
— a támogatások; 
— a kedvezményes hitelek; 
— az adó-kedvezmények, mint például a gyorsított leírás. 
Az adókedvezmények közvetlenül befolyásolják a profitot vagy a bevételt, míg a tá-
mogatások és a kedvezményes hitelek a termékek árain keresztül fejtik ki hatásukat. 
c) Visszatérítési rendszerek 
A letét visszatérítési rendszerben az áron felül a potenciális károkozóknak egy ter-
mékek használatáért külön letétet kell fizetnie. Ha visszaszállítja e terméket (tehát 
nem történik vele szennyezés), a letétként fizetett összeg visszatérítésre kerül. 
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d) Piac-létesítés a „szennyezési jogok" értékesítéséhez 
Mesterséges piac hozható létre, ahol a gazdasági szereplők megvásárolhatják a 
, jogot" a szennyezésre, vagy ahol eladhatják ugyanazt. Különböző formái léteznek: 
— Ha egy vállalat kevesebb szennyeződést bocsát ki, mint amennyi megengedett 
számára, akkor ezért vagy kedvezményeket kap, vagy eladhatja a „különbözetet" egy 
másik vállalatnak, mely így a számára megengedettnél többet szennyezhet. 
— Piaci intervenciók, elsősorban ár-intervenciók formájában. 
— Felelősség biztosítás alapján kapott prémiumok vagy büntetés adás-vétele. 
Az egyes közgazdasági eszközök alkalmazásának eltérőek a jellemzői. Az 1. sz. 
táblázat az illeték-jellegű eszközök egyes országokban történő elterjedtségéről ad 
képet. 
1. sz. táblázat 
Az illeték típusú eszközök alkalmazása 
Az illeték típusa 
A szennyezés színtere 












Ausztrália X X X X 
Belgium X X X 
Kanada X 
Dánia X X X X 
Finnország X X X X 
Franciaország X X X X X 
NSZK X X X X X 
Olaszország X X X 
Japán X X 
Hollandia X X X X X X X 
Norvégia X X X X 
Svédország X X X X 
Anglia X X X X 
USA X X X X 
A környezetvédelmi illetékek elsősorban a vízszennyezéssel és a zajártalommal 
kapcsolatban alkalmazzák. Csak Franciaországban alkalmaznak illetéket a légszeny-
nyezésre, míg Ausztrália, Belgium, Hollandia és az USA a szemét lerakását bünteti 
ily módon. 
Az igénybevevői illeték minden vizsgált országban használatos. Bár kétségek merül-
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hetnek fel atekintetben, hogy ezt az illetéket közgazdasági eszköznek kell-e tekinteni, 
hiszen a szemétszállítási illeték ennek tipikus példája. 
A termék-illeték különösen Európában gyakori. Tipikus példája a kenőanyagokra 
és olajokra kivetett illeték, melyet végül is a vizek olajszennyezettségének ellenőrzé-
sére, illetőleg a szennyezés megakadályozására használnak fel. A skandináv-országok-
ban a termék-ületéket széleskörűen alkalmazzák (például elemek, műanyag palac-
kok, műtrágyák stb. esetében). 
Többféle adminisztratív illetékről számolt be a svéd esettanulmány, de alkalmaz-
zák Belgiumban, Dániában, Norvégiában és Hollandiában is. Több országban viszont 
vitatja ennek az eszköznek a közgazdasági jellegét. 
Dánia, Finnország, NSZK, Hollandia, Svédország, Svájc és Anglia adó-eltérítést 
alkalmaz az ólomtartalmú illetve ólommentes benzin esetében. Hollandia és Svéd-
ország megkülönbözteti a gépkocsik adóját is azok környezetszennyezésének mér-
tékétől függően. 
Környezetvédelmi szervezetek több országban javasolják az értéktöbblet-adó el-
térítését is a normatíváktól attól függően, hogy „környezetbarát" vagy környezet-
ellenes" termékről van-e szó. Ezek a javaslatok azonban eddig nem kaptak megfelelő 
politikai támogatást, s így nem vezették be. 
Érdemes végül néhány adatot idézni arról, hogy a vizsgált eszközrendszer milyen 
nagyságrendű az adott országok GNP-jéhez képest. Eszerint egyedül a vízhasználati 
illeték jelent számottevő bevételi forrást, Franciaországban a GNP0,03,az NSZK-ban 
0,015, Hollandiában 0,25 százalékát jelenti. 
A szubvenció jellegű pénzügyi támogatások igen elterjedtek a vizsgált OECD orszá-
gokban. Kivételt csak Anglia és Ausztrália jelent, ahol szerepük korlátozottabb. Fő 
típusai a támogatások, a kedvezményes kölcsönök és az adókedvezmények. A pénz-
ügyi forrásokat tekintve elsősorban a különböző ületékeket kell megemlíteni. Má-
sodsorban a költségvetés biztosítja a fedezetet. Elvileg minden olyan környezetvé-
delmi költség, melyet nem ellentételez a magánszektorból valamilyen befizetés, szub-
vencióként fogható fel. Kivételt csak az olyan „közvetett költségek" jelentenek, 
mint a környezetvédelemmel foglalkozó kormányzati szervek vezetőinek és alkalma-
zottainak bére. A harmadik forrást azok az alapok jelentik, melyeket valamikor kör-
nyezetvédelmi célokra hoztak létre, és melyek a különböző kölcsönök visszafizetésé-
ből vagy adományokból töltődtek újra. 
Az elemzés egyébként szubvencióként csak azokat a kiadásokat vette számba, 
melyek a magánszektor felé irányultak. A központi kormányzatnak a regionális kor-
mányzatok számára nyújtott pénzügyi támogatásait tehát nem vették számba. 
Milyen elvek alapján használják fel a különböző pénzügyi támogatásokat? A kör-
nyezetvédelmi politikák, a politikák eszközrendszere eltérő az OECD országokban. 
Ebből következik, hogy a szubvenciók alkalmazásának elvei is különböznek, bár 
azonos a kiindulás.Ez a kündulás pedig a „Fizessen a szennyező/károkozó" elv. A leg-
több országban elfogadják, hogy a pénzügyi támogatás — meghatározott és jól körül-
határolható területre irányuljon, 
- jól definiált átmeneti időszakra korlátozódjon, 
— ne zavarja nemzetközi kereskedelemben és a beruházások területén már megho-
zott döntéseket. 
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A letét-visszatérítési rendszer már hosszú ideje létezik a sörös és üdítőitalos palac-
kok vonatkozásában. Ezt a rendszert csaknem mindenhol magánvállalkozók vezették 
be. Kezdetben a célkitűzés csak gazdasági volt: az ital ára alacsonyabban tartható, 
ha a palackot ismételten felhasználják. A környezet minőségével kapcsolatos növekvő 
aggodalom, valamint az energia- és nyersanyagforrások végességének felismerése óta 
azonban a kormányok a visszatérítési rendszert a környezetpolitika eszközeként 
kezelik. Ez jogos is, hiszen egy jól funkcionáló visszatérítési rendszer csökkenti a hul-
ladékkal kapcsolatos problémákat és takarékosságot jelent a nyersanyagban és energiá-
ban. Ezért a kormányok csaknem minden országban igyekszenek bővíteni a meglevő 
rendszert, részben magasabb betétdíjak alkalmazásával, részben illetékekkel sújtva az 
eldobható üvegeket. 
Új elemet jelent a rendszerben a gépkocsi roncsok leadásával kapcsolatos intézke-
dés Norvégiában és Svédországban. Norvégiában az új kocsit a vásárlóknak 130 ECU 
értékű letétet kell fizetniük. Ha a kocsit már nem kivánják használni és leadják egy 
roncstelepen, a letétet kamattal növelve kapják vissza. Az intézkedés célja az volt, 
hogy csökkentsék az elhagyott roncsok számát és ösztönözzenek az anyagok újbóli 
hasznosítására. A leadott kocsik aránya az intézkedés bevezetése (1978) óta 9 0 - 9 9 
százalék között mozog. Az éves szinten befizetett letét 15 millió ECU körüli, ebből 
11 milliót felhasználnak visszatérítésre, 4 milliót egyéb célokra. 
Bár a rendszert sikeresnek ítélik, máig is megoldatlan probléma a roncstelepek 
elhelyezése (részben környezetvédelmi szempontból tiltakoznak ilyenek létesítése 
ellen, részben a kohászat regionális szerkezetének változása okoz gondot). 
A piacgazdasági eszközök között a legnagyobb figyelmet a forgalmazható kibocsá-
tási engedélyek rendszere érdemli. Ha a szennyezési normatívákat úgy tekintjük, mint 
a jogot a szennyezésre az adott mértékig, s az illetékeket úgy, mint a szennyezés árát, 
akkor a két koncepció egyesítése értelemszerűen egy piac kialakulásához vezet, ahol 
a szennyezés jogát el lehet adni, illetve meg lehet venni. Az USA-ban a légszennyezés 
vonatkozásában már több ezer ilyen ügyletet bonyolítottak és a módszer kétségkí-
vül módosította az Egyesült Államok környezetpolitikai filozófiáját. 
A Francaiországról szóló esettanulmány alapvető megállapítása, hogy az ország 
környezetvédelmi politikájában egyenlőtlen a közgazdasági eszközök alkalmazása. 
A vízszennyezésben jelentős a szerepük, kevésbé fontosak azonban a hulladékok, a 
zajártalom és a levegőszennyezés területén. A másik jellemző a rendszer átlátható-
sága, olyan értelemben, hogy a különböző beszedett illetékek környezetvédelmi cé-
lokra való felhasználása jól nyomon követhető. Ebből következik az is, hogy a közgaz-
dasági eszközök alkalmazásának ösztönző funkciója kevésbé érvényesül, mint a pénz-
ügyi, újraelosztó funkció. Egészében véve azonban a közvetlen szabályozás mellett a 
közgazdasági eszközök csak kiegészítő szerepet töltenek be. 
Hasonlóan más országokhoz, az NSZK környezetvédelmi programjait is elsősor-
ban a közvetlen beavatkozás révén kívánja megvalósítani. A közgazdasági eszközök 
általában másodlagosak, bár fontosságuk eltérő a környezetvédelmi politika különböző 
területein. 
A vízvédelemben a szennyezési illeték alkalmazása kapcsolódik a közvetlen szabá-
lyozáshoz. Ez a „vegyes" rendszer máshol is megfigyelhető. A vízszennyezési illeték 
az értékelések szerint jelentősen hozzájárult a vizek minőségének javulásához. Ez 
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egyébként az egyetlen olyan szennyezési illeték, amelynek alkalmazásánál az ösztön-
zés az elsődleges és a költségvetési jövedelem növelése csak másodlagos. 
Elterjedtek a különböző pénzügyi támogatások is, akár a szövetségi, akár a tarto-
mányi szubvenciókat tekintve. A célkitűzések középpontjában általában az elavult, 
öreg üzemek megújítása áll, környezetbarát és folyamatintegrált technológiák alkalma-
zásával. 
Az utóbbi időben egyre inkább teret nyer az emissziós jogok adás-vétele, szerepe 
azonban még jelentéktelen. 
Olaszország környezetvédelmi politikájában a közvetlen irányítás és ellenőrzés 
messze a legfontosabb eszköz. A közgazdasági módszerek alkalmazása kivételesnek 
tekinthető. Az alkalmazott illetékek elsősorban az igénybevett szolgáltatások költ-
ségeinek fedezésére szolgálnak. Néhány jelzés arra utal, hogy a közgazdasági eszközök 
szerepének növekedése a jövőben is csak a regionális szinten várható. 
Hollandiában a közgazdasági eszkpzök alkalmazásának közös célja olyan alapok 
létesítése és újraelosztása, amelyek a környezetvédelmi politika programjaihoz szük-
ségesek. Következésképpen a közgazdasági eszközök a közvetlen szabályozást egészí-
tik ki és gyenge az ösztönző hatásuk. Kivételt csak a vízszennyezési illeték jelent, 
amelynek jelentős a hatása. Az illetékek alkalmazásának egyik új formája az integrá-
ció. Például 1988-ban olyan általános üzemanyag illetéket vezettek be, amely öt kü-
lönböző illetéket kombinált. A másik jellemző a decentralizált felfogás erősödése. 
A tartományi és városi hatóságok szerepe a környezetvédelmi politikában megerősö-
dött és ez együttjárt a pénzügyi manőverezési mozgástér növekedésével. 
A pénzügyi támogatások szerepe várhatóan csökken és célkitűzéseik középpont-
jába az új, környezetbarát technológiák bevezetésének támogatása áll. 
Az elmúlt évtizedben Svédországban jelentős változások történtek a közgazdasá-
gi eszközök alkalmazásában. A hetvenes években nagy szubvenciókat kaptak az ipar-
vállalatok és helyi hatóságok, hogy felgyorsítsák a környezetvédelmi alkalmazkodást. 
Jelenleg a szubvenciók egyre jobban háttérbe szorulnak és a különböző illetékek 
váltak a legfontosabb eszközzé. 
A környezetvédelmi politika alakításában az irányítás és ellenőrzés szerepe a megha-
tározó. A közgazdasági eszközöket nem tekintik eléggé hatékonynak, csupán jöve-
delemnövelő szerepük hangsúlyozzák. A közelmúltban nagyszámú termék-illetéket 
vezettek be. Bár ezek célja a befolyásolás, hatásuk az illetékek alacsony mértéke 
miatt nem jelentős. 
A letét visszatérítési rendszer a gépkocsi roncsok és az alumínium konzervdobo-
zok vonatkozásában az OECD országok között Norvégia mellett csak Svédországban 
működik. A rendszer hatékonysága azonban alacsony, jelenleg azon — a letéti összeg 
növelésével — akarnak javítani. 
Az Egyesült Államok környezetvédelmi politikájában egyértelműen az irányítás 
és ellenőrzés különböző formái (törvények, előírások, bírósági eljárások stb.) domi-
nálnak. A legutóbbi idők deregulációs törekvései és néhány közgazdasági eszköz si-
kere (például a levegővédelmi emissziók adás-vétele) növelte az ilyen típusú eszközök 
esélyeit, de a közvetlen beavatkozás még sokáig meghatározó marad. 
Mint más OECD országokban, a közgazdasági eszközök az USA-ban is elsősorban 
a vízvédelem területén bizonyultak sikeresnek. Az igénybevételi illetékek és a pénzügyi 
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támogatások révén jelentősen javult a vizek minősége. Az emissziók adás-vételének 
már vannak kezdeti és sikeres tapasztalatai a vízvédelemben. 
Végső soron, összesítve az egyes eszközökről és az egyes országokról rendelkezés-
re álló tapasztalatokat, az idézett tanulmány az alábbi következtetéseket vonja le: 
— a gazdasági hatékonyság ritkán szerepel a közgazdasági eszközök alkalmazásának 
deklarált céljai között, 
— az illetékek pénzügyi funkciója dominál és valószínűleg ez marad a jövőben is az 
elsődleges, 
— csaknem minden közgazdasági eszköz a közvetlen szabályozás kiegészítőjeként 
funkcionál, 
— a közgazdasági eszközök integrált, komplex alkalmazása csaknem mindig ellenál-
lásba ütközik. 
Mindezek egyértelműen arra hívják fel a figyelmet, hogy tovább kell keresni a köz-
gazdasági eszköztár finomításának lehetőségeit és útjait, de a közvetlen irányítás és 
ellenőrzés ilyen eszközökkel való teljes felváltása nem várható. 
Botos Balázs 
S Z A K I R O D A L O M 
FÜLÖP GYULA: ROBOTIZÁLT GYÁRTÁSI RENDSZEREK SZERVEZÉSE1 
Versenyképes ipari termék- és termelési struk-
túra kialakítása korszerű gyártási rendszerek 
nélkül ma már elképzelhetet len. Ez u tóbbi 
fon tos feltétele az ú j műszaki berendezések 
és technológiai eljárások gyors térhódítása és 
az ezt biztosító robotizál t gyártási rendszerek 
kialakítása. Dr Fülöp Gyula a robotok alkal-
mazásával foglalkozó eddig nem túlságosan 
b ő hazai szakirodalmat olyan munkával gaz-
dagí tot ta , amely sikeresen rendszerezi a robo-
tok alkalmazásakor mérlegelendő szempontok 
sokaságát. Ezen kívül a szerző nagy érdeme, 
hogy olyan szervezésmetodikai rendszert tár az 
olvasó elé, amely megfelelő módszertani alap-
nak tűnik a hazai robotizál t gyártási rendszerek 
szervezéséhez. 
A könyv első fejezete az ipari robot technika 
alapismereteibe ad betekintést . Csak helyesel-
hető, hogy ezen belül a szerző elsőként a robot 
fogalmának meghatározását és el terjedésének 
lépéseit elemzi. J o b b lett volna azonban, hogy 
e két témakör t külön-külön és kicsit bőveb-
ben és mélyebben járja körül a szerző. Néz-
zük például a robot fogalmát. Bár Fülöp Gyula 
utal arra, hogy e téren több definíció is él a 
nemzetközi és a hazai köz tuda tban , de hiány-
zik a szerzői állásfoglalás. Pontosabban nem 
derül ki, hogy a szerző a kü lönböző definíciók 
közül melyiket tek in te t te i ránymuta tónak. 
Az olvasó alapos elemzést talál az ipari 
robot technika jelenlegi helyzetéről valamint an-
nak fejlesztési irányairól. A szerző elemzésé-
ben kitér e témákkal kapcsolatban úgy a ha-
zai, mind a nemzetköz i tapasztalatokra. A ro-
bo tok gyártásának, fejlesztésének és alkal-
mazásának többoldalú elemzése azonban egyet-
len — és meglehetősen rövid - fejezetben az-
zal a következménnyel járt többek közö t t , 
hogy a főbb problémák, okok és okozatok 
tanulmányozása e lmaradt . Gondolok itt pél-
dául arra a fáziseltolódásra, amely a hazai és 
a fejlett ipari országok robot-gyártása-, fejlesz-
tése- és alkalmazása tek in te tében fennáll - a 
mi rovásunkra. 
A magyar robotgyár tás- és fejlesztés vi-
szonylagos elmaradásának számos kedvezőtlen 
következménye közül i t t most csak egyet eme-
lek ki: a hazai ipar a robotizálásban dön tően 
az importra szorul, ami t ö b b hátránnyal j á r . 
Nem véletlen, hogy a hazánkban üzembehelye-
zett robo tok több mint 75 százaléka Nyugat-
Európából és Japánból való. A probléma - és 
a fej let t ipari országok gyakorlatától e l té rő 
különbség - az, hogy míg ezeknek az orszá-
goknak a robot-expor t ja ugyanezekbe a relá-
ciókba irányul, addig hazánkban ez koránt-
sincs így. A tőkés expor t a robotok terén is 
nálunk jóval kisebb szerepet játszik. Csekély 
robot-kivitelünk pedig dön tően a KGST-or-
szágokat célozza meg. Amennyiben figyelem-
be vesszük a konvertibil is valuta számunkra 
d ö n t ő - de egyre nehezebben biztosítható — 
szerepét , a robotok tőkés impor t ja , sőt ennek 
növelése a jövőt tekintve bizonytalan. Ebből 
következően pedig az ipari robotok gyors 
ü temű bevezetésével kapcsola tos - valóban 
elengedhetetlen - cél realitása ma még meg-
kérdőjelezhető. Az ilyen és az ehhez hasonló 
problémák felvetése csak gazdagította volna a 
könyvet . 
A második fe jezetben az ipari robo tok 
alkalmazásának indítékaival és hatásaival foglal-
kozik. Ezen belül részletesen - bár meglehető-
sen egyenetlen ter jedelemben - tér ki Fü löp 
Gyula a robotok el ter jedésének indítékaira 
és gátló tényezőire, az alkalmazás emberi té-
nyezőre való hatására, az alkalmazás gazdasági 
hatásaira, valamint a robot technika technoló-
giai hatásaira. Sajnálatos, hogy a szerző csu-
pán két oldalt szentelt az olyannyira fontos és 
sok tekintetben meghatározó gazdasági hatá-
sokra, s ezzel kapcsolatban is kizárólag a fejlett 
tőkés országok tapasztalatairól tesz említést. 
Az olvasóban jogosan merül fel az igény a ha-
1
 Castor és Pollux K. M. R. Kisszövetkezet, Budapest , 1989, 180 old. 
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zai tapasztalatok értékelésére is. Só't, még 
inkább érdekesebbé te t t e volna e fejezetet a 
hazai és a külföldi tapasztalatok összehason-
lítása, az eltérő vonások kiemelése. 
Az előző témával szemben viszont a szerző 
b ő és sokoldalú elemzést ad a robotok alkal-
mazásának emberi tényezőkre való hatásáról. 
I t t is hiányolható azonban a hazai tapaszta-
latok elemzése, és a külföldi értékelés is in-
kább szakirodalmi, leíró jellegű irodalomfel-
dolgozásként é r téke lhe tő . Növelte volna a 
könyv értékét , ha e külföldi tapasztalatokat 
egymással összevetve elemezte volna a szer-
ző , kiemelve az azonos és eltérő vonásokat, 
valamint azokat az e lemeke t , amelyek a hazai 
szakemberek számára is adaptálhatók lehet-
nének. 
A könyv ha rmad ik - a szerző lényegi mon-
danivalóját ta r ta lmazó - fejezet a robotizált 
gyártási rendszerek szervezési folyamatával és 
módszereivel fogla lkozik . Ezen belül négy f ő 
témakört vizsgál. Elsőként a robotizált gyár-
tási rendszer határai t rögzíti és elemzi. Ezt 
követően muta t rá a helyzetvizsgálat és elem-
zés szükségességére, felvázolva azokat a f őbb 
részfeladatokat , amelyek elvégzése a szerző 
szerint e t ek in te tben mindenképpen szükséges 
és elengedhetetlen. A munkahelyek elemzését 
kiemelten kezeü, részletes gyakorlati tanácso-
kat adva a munkahe lyek előzetes elemzéséhez. 
A fejezet l egfon tosabb és legbővebb része a 
rendszertervezéssel foglalkozik. Mindenekelőtt 
a szerző az e lőzetes tervváltozatok készítésé-
nek szükségességét hangoztatva gazdag hazai 
és nemzetközi szakirodalmi tapasztalatok segít-
ségével ad részletes elemzést az előzetes terv-
változatok készítéséhez. 
A könyv szerint az előzetes tervváltozatok 
készítésének ki indulásához tartozik a munka-
hely konkrét technikai - szervezési megváltoz-
tatása. Annak é rdekében , hogy a vizsgálat ne 
kor lá tozódjon egyes, véletlenül adódó meg-
oldások ér tékelésére, az összfunkciót rész-
funkciókra kell fe losztani . Meg kell keresni az 
elvi megoldást minden egyes részfunkcióra, 
majd ezeket az összfunkciót szem előtt tar tva 
kell több al ternat ív megoldást megfelelően 
kombinálni. Ezu tán lehet az egyes változato-
kat összehasonlító elemzés alá vetni, és azt a 
megoldást megkeresni , amely műszaki, gazda-
sági és emberi s zempon tbó l a legelőnyösebb. 
A szerző szerint az előtervezés a következő 
főbb lépésekre tagozódik : a robotos í tandó 
munkahely leírása, a robotizálási feladat elvi 
megoldása, rendszervál tozatok képzése, a rend-
szerek összehasonlító értékelése, valamint az 
opt imál is tervezési változat kiválasztása. 
Az előző feladatok megoldását a részletes 
terv készítése követi. Mint ahogy a szerző rá-
m u t a t , a tervezésnek ebben a fázisában a ki-
választott előzetes tervet tartalommal kell 
megtölteni . A részletes tervben a megvalósí-
t a n d ó automatizálási fo lyamat minden elemét 
a legalaposabban kell kidolgozni. A szükséges 
mélységben le kell írni a kivitelezendő egyes 
m u n k á k tartalmát, a munkák szakaszainak 
kapcsolódását , meg kell tervezni a berende-
zések elrendezését, és el kell készíteni a megol-
dás műszaki-gazdasági értékelését. Az ilyen 
részletezés nem felesleges aprólékosság, hanem 
a későbbi bizonytalanságok és párhuzamos-
ságok elkerülésének a biztosítéka. Minél át-
gondol tabb és részletesebb a tervezés, annál 
nagyobb biztonsággal nézhe tünk a megvaló-
s í tandó robot-gép rendszer működése elé. 
A szerző szerint a részletes terv elkészíté-
séhez a kiindulási a lapot a munkahelyi elem-
zés és a kiválasztott előzetes terv adják. Ezek 
részei: a műszaki terv, a gazdaságossági számí-
tás , a rendszer biztonságos üzemeltetéséhez 
szükséges eszközök, a berendezések terve, vala-
min t az üzemviteli előírások. Fülöp Gyula 
külön hangsúlyozza, hogy a részletes terv ki-
dolgozása alkotó m u n k á t igényel, amelyben a 
tervezési érzéknek, az intuíciónak is fon tos 
szerepe van. 
A részletes terv elkészítésén belül a szerző 
igen nagy fontosságot tu la jdoní t az első munka-
fázisnak, azaz a már emlí tet t műszaki terv 
kidolgozásának. Ezen belül különösen jó tám-
p o n t o t ad a szakembereknek azzal, hogy az 
ú n . Bridgman-modell részletes bemutatásával 
segít meghatározni a robo tok preferencia-
rendjé t . 
A szerző érdeme, hogy a műszaki szem-
pon tok és módszerek elemzése mellett nagy 
súlyt fektetet t a robot izá l t gyártási rendsze-
r ek kialakításának gazdaságossági szempont-
jaira. A gazdaságossági számítások általános 
szempontjainak és módszereinek ismertetése 
és összefoglaló elemzése mellett a szerző 
konkré t példát is b e m u t a t a robotberuházási 
változatok gazdaságossági értékelésére. 
E mellett több oldalt szentel a könyv az 
ipari robotok alkalmazásának költségcsökken-
tési lehetőségeire. „Az ember nem at tól gazdag 
ami t bevételként szerez, hanem attól , amit nem 
ad ki ," - idéz a szerző egy ismert mondás t . 
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Ha ez teljességgel nem is állítható a roboti-
zálás területén, éppen a magas költségek miat t 
azonban a gazdaságossági elemzés során szám-
ba kell venni a költségcsökkentés lehetó'ségeit. 
Melyek ezek a lehetó'ségek? 
Mindenekelőtt a típustervek újrahasznosí-
tása. Az ipari robotok alkalmazására sok eset-
ben megközelítően azonos feladatok megol-
dása céljából kerül sor. I t t eml í the t jük az 
autóiparban m ű k ö d ő hegesztő és fes tő robo to-
kat. I lyenkor felesleges költségeket von maga 
után a robotizálás rendszertervének újbóli 
elkészítése. Ehelyett célszerűbb a gyakorlatban 
bevált t ípusterveken elvégezni a szükséges mó-
dosításokat . Természetesen ez akkor lehetsé-
ges, ha a vállalatok nemcsak egy-egy robo to t 
helyeznek üzembe, hanem teljes robot izál t 
gyártási rendszereket . Ez azonban ma még 
ritkán jel lemző, a jövőt tekintve azonban el-
kerülhetet len. 
A könyv harmadik fejezetének befe jező, 
negyedik része a robotizált gyártási rendszerek 
bevezetésével, illetve ennek feltételrendszerével 
foglalkozik. Mint a szerző hangsúlyozza, a be-
vezetéshez ta r tozó feladatok tartalmi keretei 
kétféle módon közelí thetők meg. Szűkebb 
értelmezésben a bevezetési fe ladatokat csak 
az új technika betanítása, a bevezetés ütemezése 
és a beszerezendő berendezések megrendelése 
jelenti . Tágabb ér te lmezésben viszont a fel-
ada tokhoz tartozik a bevezetési és üzemelte-
tési feltételek biztosítása: a robotizált gyártás 
sajátosságai szerinti terméktervezés , a termelés-
irányítás automatizálása, a robot technikai adat-
bank létesítése és a robot technika i szabvá-
nyosítás. E feltételek megteremtésével egy-
részt könnyebbé válhat az ú j technika beve-
zetése és a gyártási rendszer továbbfejlesztése, 
másrészt nőhet az üzemelte tés hatékonysága. 
Ebből kiindulva a bevezetési feladatok ismer-
tetése során részletesen szól a szerző az üzemel-
tetési fel tételekről és a gyakorlat i megvalósí-
tásukkal kapcsolatos t eendőkrő l is. Annak 
ellenére, hogy ezek kivitelezése nagyrészt meg-
haladja a vállalati szintű fe ladatok körét . 
A közeli jövőben sürgető a termelési szer-
kezet korszerűsítése, és az ezt fel tételező 
robotizált gyártási rendszerek létrehozása ha-
zánkban. Éppen ezért aktuál is az ipari robotok 
alkalmazási hatásait vizsgáló könyv, amely a 
robotizált gyártási rendszerek kialakításában 
szerepet játszó egyes módszer tani kérdéseket 
tárgyalja. Ezek megismerése sok segítséget 
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T A N U L M Á N Y O K 
BÉLYÁCZIVÁN: 
A TULAJDONRENDSZER ÁTALAKÍTÁSÁNAK TÉVÚTJAI 
Gazdaságunkban immár egy jó éve folyik a tulajdonrendszer átalakítása, s ez a folya-
mat a törvények ellenére is sok esetben kelti a spontaneitás és a szabályozatlanság 
benyomását. Az átalakulás vezérlésére hivatott törvények sorrendisége bőven hagy 
kételyeket, melyek közül talán az a legsúlyosabb, hogy miért éppen a tulajdonról 
szóló törvény lesz a sarkalatos jogszabályok közül a legutolsó. Mindezek ellenére a 
tulajdonreform folyik, s amit ilyen körülmények között megtehetünk, az csupán 
annyi, hogy figyelmeztetünk a tévutakra, az elméletileg megalapozatlan megoldások 
tarthatatlanságára. Az átmenet nehézségeit fokozza az a tény, hogy az általunk el-
végzendő átalakításra nincs történelmi recept, az effektív tulajdonosokból álló rend-
szer „visszaépítésére" sem rendelkezünk átvehető tapasztalatokkal. 
Az átalakítás hátteréről és céljairól 
A termelési javak összességére kiterjedő államosítás, az államkincstári tulajdon állam-
igazgatási tulajdonná változtatása, a magántulajdon elsatnyulása, a kommunális egy-
ségek tulajdonuktól való megfosztása a tulajdonrendszert homogenizálta, az államigaz-
gatást hagyva egyetlen tulajdonosként. A tulajdonrendszer átalakítása lényegében 
valódi tulajdonosok keresése, s a termelési vagyonjavak átadása eme végső és haté-
kony tulajdonosok számára. Már ezen a ponton szükségesnek látszik annak rögzíté-
se, hogy tulajdonosokat sem felkérni, sem kinevezni nem lehet, továbbá tulajdon-
hoz jutni valamilyen ellenérték fejében lehetne csak. Ha évtizedeken keresztül a tár-
sadalmi* vagy köztulajdon nem is volt több közgazdasági értelemben tartalmatlan dek-
larációnál, az átalakításnak e kritikus kezdeti szakaszában a rendelkezésre álló va-
gyonjavakat csak és kizárólag közvagyonként kezelhetjük. Ennek az a legfőbb magya-
rázata, hogy a ma létező termelő vagyonjavak meghatározó többsége az elmúlt négy 
évtized akkumulációjának eredménye, tehát alig elvitathatóan köztulajdon. 
A tulajdonrendszer gyökeres átalakításának igénye a homogenizált államigazgatási 
tulajdonlás nyomán bekövetkezett és egyre súlyosbodó hatékonysági zavarok miatt 
fogalmazódott meg. Az átrendezés egyik legsúlyosabb nehézsége abban áll, hogy a 
tulajdonos-váltásnak úgy kellene végbemenni, hogy eközben a termelő vagyonjavak 
intaktsága, működőképessége megőrződjék, s elkerülhető legyen a termelési tényezők 
tömeges parlagosodása. Ugyanakkor értelmetlennek tűnik ex ante arányokat és mérté-
keket korlátként szabni a végső tulajdonosok jövőbeli szerepvállalására vonatkozóan. 
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kiváltképpen célszerűtlennek tűnik a privát tulajdon érvényesülési terének számszerű-
sítése. 
Külön figyelmet érdemelnek az átalakítás elvi alapját jelentő megfontolások. A tu-
lajdon szükségessége a társadalomgazdaság rendelkezésére álló vagyonjavak relativ 
szűkösségével áll kapcsolatban, s mint társadalmi viszony elsősorban nem az ember 
és dolog viszonya, hanem a tulajdon másokat kizáró monopólium-jellegéből adó-
dóan ember és ember viszonya. A modern társadalomgazdaságban egyszerre van 
jelen az egyén által birtokolt kistulajdon, — ami a termelés szférájában azt jelenti, 
hogy a tulajdonos egyén maga egyben gazdálkodik is —, másrészt nemcsak jelen van, 
hanem jóideje uralkodó pozícióban van az üzleti vállalkozások alapját jelentő sze-
mélytelen és összetett nagytulajdon. Az előzőekben megfogalmazottak szerint az 
átalakulás jelen pillanatában a tulajdont, mai jórészt megbontatlan monolitikus for-
májában csak és kizárólag közvagyonként tekinthetjük. A polgári áru- és piacgazda-
ság másfélszázados szerves fejlődése egyszerre megőrizte a kistulajdon nemzetgaz-
dasági bázis-szerepét, illetve a kistulajdonosok milliónyi komponenséből felépitette 
a modern nagyvállalkozások tulajdon-birodalmait. A hazai átalakítás roppant bonyo-
lultságát mi sem mutatja érzékletesebben, mint az, hogy e folyamat éppen ellentétes 
irányú. S még e nagyon kritikusnak minősíthető történelmi helyzetben is kísérletet 
kell tenni a szerves megoldásokra. 
A tulajdonreformban meghatározó szerepe van annak, hogy a termelő vagyon az 
elmúlt évtizedekben kialakított üzemi-, vállalati-, intézményi szervezetrendszerben 
működik. Az átalakítás nehézségeit fokozza az is, hogy ez utóbbi szervezeti struktú-
ra is súlyosan torzult, s a lekötött erőforrások újraelosztása, a visszavétel és a meg-
késett kompenzáció elkerülhetetlen. Az erőforrás allokáció mai üzemi-, vállalati-, 
intézményi beosztását nemhogy nem tekintjük változtathatatlannak, hanem éppen 
mélyreható átépítést tartunk szükségesnek a szervezeti rendszerben is. 
Az elmondottak alapján kirajzolódik a tulajdonrendszer átalakításának végső 
célja, hatékony és működőképes tulajdonstruktúra létrehozása, amelynek kereteiben 
a jog és az etika normáinak érvényesülése mellett megteremtődnek a gazdasági haté-
konyság szilárd alapjai. Minden látszattal ellentétben azt kell vélelmeznünk, hogy e 
működőképes tulajdonrendszer felépítése (eltérően a totális államosítás pár hónapos 
műveletsorozatától) nagy időigényű, pár hónap vagy év alatt kivitelezhetetlen, csak 
korszakos fejlődési folyamatként képzelhető el. 
A tulajdonviszonyok jellemzése 
A tulajdonrendszer mai állapota tipikusan átmeneti, még uralkodik a régi, ugyanak-
kor már jelen van az új is. Újnak a magántulajdont és a társasági tulajdont tekintve 
e két forma együttesen is csak a töredékét birtokolja a vagyon összességének. Meg-
határozó szerepe az államigazgatási és a vállalati önkormányzati tulajdonnak van. 
Mindkét formációból olyan fejlődésnek kell megindulni, amelynek végkifejlete e for-
mációk teljes felszámolódása. A privát tulajdon szerepnövekedése ugyanúgy, mint a 
társasági tulajdon uralkodó pozíciója csak az előző formációk visszafejlődése árán 
képzelhető el. 
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A mai helyzet legalább két súlyos ellentmondást hordoz magában. Az egyik az 
önkormányzati formáció kibékíthetetlen logikai ellentéte a társasági modellel, a 
másik az államigazgatási vállalatok társasággá alakulásának jövedelmezőségi- haté-
konysági akadályai. A nyolcvanas évek közepén bevezetett önkormányzati modell 
súlyos szerepzavarokat okozó pótcselekvés volt, amelynek nyomán a termelő vagyon 
legalább fele a köztulajdon területéről a parciális vállalati tulajdon kezébe csúszott, 
akarva vagy akaratlanul a tőke működtetőit ruházva fel tulajdonosi rendelkezési jo-
gokkal. Külön magyarázat nélkül is belátható, milyen nagyjelentőségű a tulajdonos-
váltás a vagyon többségét birtokló államigazgatási és önkormányzatú vállalatok eseté-
ben. A kulcskérdés mindkét formáció esetében a társasági formába történő átalakulás. 
Az önkormányzati modell meghonosítása mind bevezetésekor, mind a későbbiek-
ben az illúziókeltés eszköze volt. Alaptalanul sugallta a tulajdonosi egyenlőség lehe-
tőségét, a munkavállalók nyilvánvalóan rövid távú bér- és jövedelemérdekeltsége el-
lenére erőltette az alkalmazotti hosszú távú tőke- és vagyonérdekeltség látszatát. A tár-
sasági modell megjelenésekor okvetlenül szükség lett volna az önkormányzati formá-
cióval való ütköztetésre, a kibékíthetetlen ellentét deklarálására. Ehelyett a legke-
vésbé szerencsés megoldás nyert teret, a vállalati átalakulást szabályozó törvény az 
önkormányzati testületek döntésétől tette függővé a társasvállalkozássá alakulást. 
Minden látszat és hamis beállítás ellenére sem az önkormányzati testületek (válla-
lati tanács, közgyűlés, választott képviselők) sem a menedzserek, sem a dolgozók 
nem tulajdonosai vállalatuknak. A vállalati önkormányzat bevezetése időszakában 
pótszer volt a nem létező politikai demokrácia helyettesítésére. Ez utóbbi megvaló-
sulása után nincs akadálya a politikai és a gazdasági motívumok világos elkülöníté-
sének, a tulajdonosi demokrácia hamis képzete kiiktatásának. 
Az úttévesztés világos bizonyítéka az önkormányzati és az államigazgatási válla-
latok esetében a menedzserek tulajdonosi ambícióinak felerősödése, a dolgozók rész-
tulajdonossá tétele intézményes kampányok révén, a többlépcsős tulajdonlási intéz-
ményrendszer kiépülése szelvényvagdosási attitűddel párosulva, a vállalati önátalakí-
tás feltűnő ritkasága a másik társaságba átmentett vagyonnal szemben. Ha az úttévesz-
tést nem is tartjuk kikerülhetetlen fátumnak, mégis érthető és magyarázható a tulaj-
donrendszer számos kezdeti zavara. Minthogy a homogenizált tulajdonrendszer évti-
zedei alatt igazi differenciáló ereje a társadalmi munkamegosztásban elfoglalt hely-
nek lehetett, így aligha csodálkozhatunk azon, hogy az átmenet periódusában a társa-
dalmi pozíciónak, illetve a tulajdonra vonatkozó politikai ígérgetésnek centrális szerepe 
van. 
A tulajdonrendszer átalakítását alapvetően a gazdasági ráció megfontolásaira kell 
építeni. Minthogy a politikai hatalom jellege gyökeresen megváltozott, mód nyílik 
a politikai megfontolásoktól mentes tulajdonstruktúra felépítésére. Ha napjainkban 
az állam kísérletet tesz arra, hogy a vállalati önkomrányzattól visszavegye a tulaj-
donosi jogokat, ezt politikai felhanggal újraállamosításnak s mint ilyet, elítélendő-
nek minősítik a menedzserek. A dolgozókat és általában a munkavállalókat saját vál-
lalatuknál igyekeznek résztulajdonossá tenni, vagy részjegyek vásároltatása vagy va-
gyonjegyek osztogatása révén, ami azonban könnyen válhat a gazdasági racionalitás 
érvényesülésének akadályává (struktúraváltás, munkahely megszűnés akadályozása). 
Még az említett két példa a politikai faktor hibás értelmezéséből táplálkozik, addig 
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a széles körben tapasztalható spontán privatizáció tudatos visszaélés a politikai kor-
látok leomlása által teremtett helyzettel. 
A tulajdonrendszer átalakításának irányairól 
A termelő vagyonjavak azon része, amely nincs magánszemélyek vagy társaságok 
tulajdonában, az társadalmi közvagyonnak tekintendő. Az átalakítás alapvető funkció-
ja e vagyonösszesség osztottá tétele és végső tulajdonosokhoz történő eljuttatása. 
Átmeneti félmegoldásnak tekintjük mindazokat az áltulajdonosokat, amelyek az 
államigazgatási bürokrácia egyes intézményeinek átfestése révén avanzsáltak tulaj-
donossá vagyonkezelő központ, vagyonpénztár, holding stb. képében. E tekintetben 
szerves útnak azt tekintjük, ha tulajdonosi szereppel eredeti (végső) tulajdonosokat 
ruházunk fel. Ebben az értelemben az államkincstáron és a magánszemélyeken kí-
vül végső tulajdonosnak a kommunális egységeket, az alapítványokat és egyesülete-
ket tekintjük. Hatékonyan működő tulajdonrendszer ugyanis csak forrásokkal rendel-
kező, ezt a tőkét megőrizni és gyarapítani igyekvő gazdasági szereplőkre építhető. 
A tulajdonosváltásnak két jól kivehető csapásirányát lehet megkülönböztetni. 
Az egyik a szó szoros értelmében vett privatizáció a tulajdont és a működtetést egye-
sítő kisvállalkozásban, a másik a relatíve nagy tőkelekötéssel működő vállalatok 
társas vállalkozássá alakítása. Ez utóbbinak természetesen ugyancsak van privatizációs 
vonatkozása. Vegyük először a közvetlen privatizációt a kisebb vállalkozások példá-
ján. A termelő vagyonjavak összességén belül a tulajdonost és működtetőt egyesítő 
kisebb vagyonok jelentik azt a kört, ahol a vagyon- vagy tőkeérték alapján ellen-
érték fejében elidegeníthetők a kereskedelem, a vendéglátás, a szolgáltatás, de ugyan-
így az ipar vagy az élelmiszergazdaság kisebb üzleti egységei. A magánmegtakarítá-
sok vagy a mobilizálható személyi vagyonok e kisméretű termelő vagyonok megszer-
zésére a legegyszerűbb és legközvetlenebb módon nyújtanak módot. Nyomatékosan 
fel kell hívnunk a figyelmet arra is, hogy a tulajdonost és működtetőt egyesítő kis 
üzleti egységek reprivatizálása egyben annak a vállalati struktúrának a lebontását 
is igényelné, amely e kis üzleti egységeket ma nagyvállalatokká integrálja. E sávban a 
tulajdonszerzés pénzellenérték kifizetésével történhet, s erre a magánmegtakaritások 
lehetőséget adnak. A pontosság érdekében hangsúlyozni szükséges, hogy ez elmúlt 
évtizedben elterjedt bérleti formációtól eltérően nem a vállalat adja el magánvállal-
kozóknak a kis üzleti egységeket, hanem az állam, mint a közvagyon felelőse adja el 
ellenérték fejében új tulajdonosnak. E folyamat révén viszonylag rövid idő alatt sok-
szor új, önálló magánvállalkozás jöhetne létre, amelyet a tulajdonos működtet. 
Sokkal bonyolultabb a kérdés a termelő vagyonjavak többségét lekötő és működ-
tető nagyobb vállalkozások esete. Ezek körében — különösen rövid távon — igen 
csekély a közvetlen privatizálás esélye. A lekötött vagyonérték nagysága ab ovo kizár-
ja az ilyen termelő egységek egyéni vagy családi tulajdonba vételét, de a bérbevétel 
sem alapulhatna megbízható garanciákon. Igen ritkák az olyan volumenű egyéni vagyo-
nok, amelyek zálogul szolgálnának az esetleges vagyon pusztulás ellentételezésére. 
A viszonylag nagy tőkelekötéssel rendelkező vállalkozások esetében a reprivatizáció 
a részvények magántulajdonba kerülése útján megy végbe. Nem szabad szem elől 
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tévesztenünk azt a minőségi különbséget, amely e tőkeigényesebb vállalkozásokat a 
kis üzleti egységektől elválasztja: e különbség a tulajdonlás és működtetés elválasz-
tásában van. Az önkormányzati és a társasági formáció egyik kardinális eltérése is 
éppen az említett elválasztáshoz kapcsolódik. Amíg ugyanis az önkormányzati-önigaz-
gató vállalkozást belső, öntulajdonlás jellemzi, addig a társas vállalkozás tulajdonosai 
a vállalaton kívül vannak. 
A nagyobb vállalkozások átalakítása két lényeges műveletsorral azonosítható, 
egyrészt a tulajdon osztottá tétele és a résztulajdon végső tulajdonosokhoz történő 
eljuttatása, másrészt a vállalatirányítás belső rendszerének átformálása. A már emlí-
tett fordított irányú átrendezés körülményei között nem kevés nehézség származik 
abból, hogy a vállalati termelő vagyonok felépítésére résztulajdont szerző forrástu-
lajdonosok közreműködésével nincs szükség. Hiszen a vagyonjavak az elmúlt évtizedek 
akkumulációi eredményeként az üzleti vállalkozások rendelkezésére állnak. Az egyet-
len részvénypakettbe sűrített vállalati vagyon megbontására természetesen szükség 
van, a könyv szerinti, a piaci vagy az újraelőállítási vagyonértékre alapozva alaptőkét 
szükséges megállapítani, s ezt részvények meghatározott számával és egységnyi név-
értékékével kifejezni. Tekintettel arra, hogy a termelő vagyonjavak újbóli beszerzése 
értelmetlen lenne, a vállalkozás résztulajdonát reprezentáló értékpapírokat teljes 
egészükben szükségtelen az értékpapírpiacon megjeleníteni. Az átalakult vállalatok 
számára az alaptőkét kifejező részvényállomány csupán töredékének értékesítése 
célszerű. Éppen annyi, amennyi forrásra (ígéretes befektetés reményében) feltétlenül 
szükségük van. A vállalati részvények lassú és fokozatos piacra vitelét a forrásbevonás 
óvatosságán túl az is indokolja, hogy a részvények tömeges felvásárlására a magánmeg-
takarítások korlátozottsága miatt nemigen számíthatunk. Hosszabb távon a vállalati 
részvények akkora hányada kerülhet magánszemélyek birtokába, amennyit a magán-
megtakarítások képesek befektetni. 
Ellenérték nélkül csupán egyetlen végső tulajdonos juthatna vállalati részvények-
hez, mégpedig az államkincstár. A ma társadalmi közvagyonnak tekinthető termelő 
vagyonállag ez esetben jelentős részben továbbra is állami tulajdonban maradna, s az 
ennek arányában a vállalat által fizetett osztalék a társadalmi közkiadásokat finan-
szírozná. Az állam által elvárt osztalék rátájának természetesen igazodni kell a vál-
lalatok valós tőkemegtérülési és jövedelmezőségi képességeihez, mind az irreálisan 
alacsony, mind a maximalista várakozás kerülendő lenne. Az állam által átvett rész-
vényállomány ágazatonként és vállalatonként differenciált lenne, s alapvetően függne 
a korábbi akkumuláció jellegétől (a vállalat jórészt belső akkumulációból vagy időköz-
ben letörlesztett hitelekből fejlődött vagy döntően állami segítségből). Feltételezhető, 
hogy a profit miatt kevésbé jövedelmező vállalatok részvényeit lenne célszerűbb állami 
tulajdonban hagyni. 
Új vonásként, fokozatos felépülés eredményeként a vállalati részvények jelentős 
vásárlói lehetnek a kommunális egységek, az alapítványok, az egyesületek. Rövid tá-
von is számítani lehet arra, hogy a társadalombiztosítási- és nyugdíjalapok, az általá-
nos biztosítás intézményei, valamint a pénzintézetek — tekintettel az általuk birto-
kolt vagy kezelt források jelentős volumenére — jelentős mennyiségű részvényt vá-
sárolnak föl. A lényegében effektív tulajdonosként tekinthető (vagy végső tulajdo-
nosok pénzét tartósan kezelő) felsorolt intézmények egyértelműen érdekeltek (s egy-
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ben kényszerítettek) a rájuk bízott tőke megőrzésében és gyarapításában. Ez a bizto-
sítéka annak, hogy pénzforrásaikat igyekeznek majd a legígéretesebb (vagy legmeg-
bízhatóbb) üzleti vállalkozások részvényeibe fektetni. 
A későbbiek során az állam, illetve a fentebb felsorolt intézmények által birtokolt 
részvények a vállalat által is visszavásárolhatok, de minden korlátozás nélkül ma-
gánszemélyek birtokába is juthatnak. Amint újból hangsúlyoznunk kell a tulajdonos-
váltás kapcsán az az ellenérték nélküli tulajdonhoz jutás kizárása. Vállalati résztulajdont 
reprezentáló értékpapírokat nem tartunk célszerűnek ún. vagyonkezelő intézmények-
nél elhelyezni. A közgazdasági logika e tekintetben egyetlen, a tőke hosszabb távú 
megőrzésében és gyarapításában érdekelt, jól definiálható tulajdonost követel az 
egyik oldalon, s a tőke hatékony működtetésére képes menedzsereket a másik olda-
lon. Egyetlen vagyonegységről elvileg több papírt is kiállíthatunk a résztulajdon 
reprezentálójaként, arról azonban nem feledkezhetünk meg, hogy értékpapírpiaci 
forgalomba kerülésük után is csupán abban az egyetlen jövedelemben találhatják meg 
legitimációs bázisukat, amit a termelő üzleti vállalkozás realizálni képes. 
A vállalati tulajdon egységekre bontásának szükségessége mellett hasonlóan fontos 
kérdés a vállalat belső irányítási modelljének átformálása. Amennyiben a részvények 
nagyszámú külső tulajdonos kezébe kerülnek, meg kell oldani a részvényesek válla-
laton belüli képviseletét. A vállalat vezetése a tulajdonosokat (részvényeseket) kép-
viselő pólus (igazgatótanács, felügyelőbiztotság) és a tőkét működtető menedzserek 
erőviszonyán az utóbbiak előzőek által gyakorolt kontroliján alapul. A társas vállal-
kozás keretei között csak olyan megoldás fogadható el, amely egyértelművé teszi a 
tőkeműködtetők tulajdonosok által gyakorolt kontrollját. Minthogy minden részvé-
nyes érdemben nem vehet részt a vállalat irányításában, elengedhetetlenül szükséges 
a menedzserekkel szembeni pl. igazgatótanácsi ellenpólus kimunkálása. Ez az eddigi 
gyakorlatunkban nem alkalmazott irányítási modell segít kiiktatni és elkerülni azokat 
a szerepcseréket és -tévesztéseket, amelyeket az átmenet eddig időszakában tapasz-
talhattunk. 
Az új tulajdonrendszer mechanizmusénak értelmezéséről 
A tulajdonrendszer átalakulásának eredményeként a termelő vagyonjavak tulajdona 
közvetlenül vagy közvetve egyéni és kollektiv tőketulajdonosok kezébe kerül. Az ex 
ante aránymeghatározás vagy korlátok kijelölése értelmetlen és szükségtelen, a tulaj-
donossá válást egyedül az ellenérték (pénzforrás) birtoklása szabályozhatja. Nem 
volna szerencsés a leírt átalakulási folyamat időigényének becslése sem, annyi azon-
ban újból hangsúlyozható, hogy vélhetőleg nem rövid távú feladat lesz. Evidencia, 
hogy a külföldi tőketulajdonosok is bekapcsolódnak az átrendeződés folyamatába. 
A vállalatok tulajdonlása és az üzleti vállalkozás forásszerzése szerves kapcsolatban 
van egymással. A tulajdonból való részesedés természetszerűleg az egyik legfőbb ge-
nerálója a jövedelmek makrogazdasági elosztásának, mindazonáltal a résztulajdon 
részvényeken keresztüli birtoklása nem degradálható pusztán elosztási jövedelemré-
szesedési kérdéssé. A tulajdonrendszer radikális átalakítására éppen azért kerül sor, 
hogy a termelő vagyon működtetésének hatásfoka nagyságrendekkel javitható legyen. 
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Ezt a működőképes tulajdonrendszer azáltal segítheti, hogy a forrást ulajdonosok 
folyamatos kontrollt gyakorolnak a befektetett források minden egységének vállalati 
hasznosítása fölött. 
Világosan látnunk kell, hogy a megjelenő részvények nem új jövedelemrészes-
ként jelennek osztalékot várva, hanem úgy épülnek be a jövedelemelosztási folya-
matba, hogy eközben szükségszerűen átstrukturálódik a jövedelemszerkezet. A jöve-
delemelosztásnak, arányainak szükségszerűen igazodni kell a jövedelemképződés, 
valamint a -megtérülés valóságos folyamataihoz. Minthogy az üzleti vállalkozások 
által realizált jövedelem adóra, kamatra, osztalékra, valamint a vállalatban visszatar-
tott jövedelemre oszlik, a négyféle hasznosítási módnak egymással harmonizálni kell. 
A múlt gyakorlatának egyik legkritikusabb pontja a realizált jövedelem túlterhelése 
a felhasználási jogcímek által. Az adó-, a kamat-, az osztalékpolitikát egymással szük-
séges összehangolni, ügyelve arra, hogy az üzleti vállalkozás e terheken túl tőkenöve-
lési céllal vissza is tarthasson bizonyos részt saját jövedelméből. Az adó, a kamat és az 
osztalék természetesen egymástól különböző karakterű szabályozó. Az adót az ál-
lam döntései deklarálhatják és módosíthatják, ha az állami szerepvállalás éppen csök-
kenő a közkiadásokban s általában a társadalmi teherviselésben, akkor az adóráta 
csökkenhet, aminek kétségtelen ösztönző hatása van a vállalkozásra. Ettől eltérően 
a kamatnak van egyfajta belső determináltsága, amit a tőke- és pénzpiaci kínálat, a 
várakozások, az infláció, a tőkepiaci kereslet egyaránt befolyásol. A jövedelmet rea-
lizáló (és forrásokat igénybe vevő) vállalat szempontjából az a tényleges megtérülés-
től független, fix kötelezettség. Az osztalék pedig tipikusan megtérülésfüggő elosztási 
kategória, az osztalék mindenkori mértéke függvénye a tényleges jövedelemnek, tu-
lajdonképpen a kötelezettségek teljesítése utáni maradék. Ez az oka annak, hogy az 
állam által birtokolt vállalati részvények után ex ante legfeljebb egy minimális ráta-
követelményt célszerű megszabni, mert ellenkező esetben bármiféle maximaiizmus 
felboríthatja a jövedelemelosztási arányokat. 
Szembe kell nézni avval a nyilvánvalóan kedvezőtlen körülménnyel, hogy gazda-
ságunkra jó ideje a tőkemegtérülés tragikus lelassulása, az alacsony átlagjövedelme-
zőség a jellemző. Az új tulajdonrendszer könnyenn működőképtelenné válhat akkor, 
ha a túlzottan magas adóráták túlduzzasztott kamatrátákkal és az állami tulajdonú 
részvények maximalista osztalékvárakozásaival párosulnak. Ugyanis a jövedelem az 
üzleti vállalkozásokban realizálódik, így ezek nemcsak érdekeltek a visszatartott 
jövedelem mint végső maradék meghatározott nagyságának (valamennyi külső köte-
lezettség levonása utáni) birtoklásában, hanem akár még az infláció fokozásával is 
képesek tenni ennek érdekében. A jövedelemelosztási jogcímek strukturális harmoni-
zálása megköveteli az adóráták mindhárom adózási síkon történő mérséklését, a 
kamatszabályozás függővé tételét a tőke- és pénzpiac arányaitól párosítva ezt vissza-
fogottabb jegybanki kamatpolitikával. 
Az átalakítás eddigi tapasztalatai egyértelműen negatívak a jövedelemelosztásra 
nehezedő aránytalanul nagy terhek miatt. Az adópolitika nyomasztó túlsúlya nem 
enyhül, a pénz- és tőkepiaci jövedelemelosztás szerepe továbbra is alárendelt. Ennek 
egyszerre oka az állami kiadások túlméretezettsége, az üzemi veszteségeket elimináló 
nagy összegű szubvenció, általában a túlzott állami szerepvállalás. Ezzel egyidejűleg 
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túlzott és megalapozatlan várakozások fűződnek a részvények birtoklása révén nyer-
hető osztalék rátájához és volumenéhez. 
Mindent egybevetve számos veszélye van az infláció elszabadulásának s annak, 
hogy a lényegében kialakulatlan és kellően meg nem erősödött tőke- és pénzpiac 
alapvetően megrendelül. A jövedelemelosztási és részesedési várakozások nem sza-
kadhatnak el a makrogazdaság tőkemegtérülés realitásától. Az említett négyféle cí-
men csak a realizált, valóban létező jövedelemből lehet részesedni, s ez az osztozko-
dás a jogcímmel rendelkezők között csak egymás rovására mehet végbe. Fejlődési 
sajátosságainkból adódóan különösen fontos az állam (a törvényhozás) szerepe. Az ará-
nyok harmonizálásában az államnak azért van kulcsszerepe, mert egyszerre meghatá-
rozója az adórátáknak, a jegybank közvetlen befolyásolásán keresztül az alapkamat-
nak, s a részvények nagy hányadán keresztül a várt osztaléknak. Ha mindhárom eset-
ben maximaiizmus jellemzi magatartását, akkor éppen az állam borítja fel a jövede-
lemelosztási várakozások képletét. 
Az új tulajdonrendszer kiépítése során számos olyan korláttal találkozunk, ame-
lyek rövid távon fékeznek, ugyanakkor — legalábbis elvileg — elháríthatok. Ha még-
sem, akkor az új tulajdonstruktúra hatékony működését is képesek megakadályozni. 
Ezek közül két jelenséget külön is érdemes kiemelni: a bürokratikus-adminisztratív 
irányító mechanizmusok és a veszteséges vállalatok kérdését. 
A tulajdonrendszer átépítésének egyik legszembetűnőbb rövid távú tapasztalata a 
túlduzzasztott közép- és felsőirányító struktúrák vagyonkezelővé átalakulásának fo-
lyamata. A trösztök, nagyvállalatok, központi irányító szervezetek bürokratikus struk-
túrái a jövedelemből való további részesedés, tehát az önátmentés szándékával alakít-
ják önmagukat vagyonkezelővé, holott — mint korábban említettük is — egy vagyon-
egység mellé elegendő egyetlen végső tulajdonost hozzárendelni. A többlépcsős tu-
lajdonlási struktúra a jövedelemből való részesedés elosztási attitűdjét aránytalanul 
felerősíti. A legfontosabb rövid távú tapasztalat úgy fogalmazható meg, hogy a bürok-
ratikus-adminisztratív, a vállalatokra nehezedő és a piacot helyettesítő struktúrák 
lebontása rendkívül lassan halad, a vállalkozási attitűd jelentkezése a kevésbé jellem-
ző, döntő szerepe az elosztási-részesedési céllal véghezvitt önátmentésnek van. Mind-
ez önmagában is elegendő a jövedelemelosztási mechanizmus súlyos eltorzításához. 
A meghatározott jövedelmet realizáló üzleti vállalkozás osztalékot fog fizetni e 
vagyonkezelők kvázi tulajdonosoknak (összetett nagyvállalat esetén akár többnek is), 
az államnak, a többi tulajdonosnak, továbbá e jövedelemből adót az államnak, kama-
tot a hitelezőknek. Talán a kiemelkedően jó jövedelmezőség sem lesz elegendő ennyi 
hozamvárományos kielégítéséhez. Ez a képlet kísértetiesen visszaidézi a múltat, a 
68-as reform után bevezetett nyereségérdekeltségi rendszer valamennyi anomáliáját. 
E köztes, piachelyettesítő struktúrák fokozatos kiiktatása, lebontása, illetve egyes 
darabjainak piacosítása kínálkozik egyetlen megoldásként, hiszen a vagyont igazán 
a működtető kezeli, amikor gondoskodik intaktságának megőrzéséről, megfelelő hasz-
nosulásáról és gyarapodásáról. A működtető ellenpólusaként nem értékpapír-admi-
nisztrálókra, főfunkcióként csak szelvényvagdosást végzőkre van szükség, hanem 
olyan effektív és végső tulajdonosra, aki arról dönt, hogy tőkerészét továbbra is adott 
vállalkozásban tartja vagy a tőkét onnan kivonva másutt kedvezőbb várakozások re-
ményében fektetheti be. 
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Hasonlóképpen súlyos kérdés az átmenet időszakában a veszteséges vállalatok hely-
zete. Közismert alapkövetelmény, hogy társas vállalkozás csak jövedelmezően mű-
ködhet, ellenkező esetben vagy megszüntetik vagy beolvasztják. Széles körben ismert 
gazdaságunkban, hogy különösen a nagyvállalati körben számos olyan egység van, 
amely piaci körülmények között (tehát nélkülözve a számos formában nyújtott pa-
ternalista segítséget) egyszerűen nem felel meg a társas formáció alapkövetelményei-
nek. Ennek természetesen nagyon sok oka van, amelyeket egyetlen gondolattal úgy 
fejezhetnénk ki, hogy vállalataink nem csekély hányada a szó szoros értelmében nem 
tekinthető igazi üzleti vállalkozásnak. Számos vállalkozás- és piacidegen funkciót 
hordoznak, erőforrás-lekötésük, termelési méreteik, foglalkoztatotti-alkalmazotti 
létszámuk, belső irányítási szerkezetük nem felel meg az üzleti vállalkozástól elvárt 
kritériumoknak. E vállalati kör önátalakítása csak úgy mehetne végbe, ha az egy-
kor beolvasztott kis és középvállalatok a nagy szervezetből kiválva újra önállóvá vál-
nának. A nem a közgazdasági ésszerűség alapján létrehozott nagy egységek megfelelő 
fogyókúra és karcsúsítás után elérnék azt a méretet és struktúrát, ami biztosítja a ha-
tárbevétel és határköltség egyensúlyát. Mindent egybevetve az egyes vállalatok csak 
jelentős átépítés után válhatnak alkalmassá a társas formáció felvételére. E nagyvál-
lalatok fogyókúrája a termelési tényezők mind a termelő vagyon, mind a foglalkoz-
tatottak nagyfokú, mozgását váltja ki, az erőforrások reallokációja alig felmérhető 
mobilizációt válthat ki. Az üzemi-, vállalati szervezeti struktúrának mélyrehatóan 
át kell alakulni, az erőforrások nagymérvű átcsoportosulása által kísérve ahhoz, hogy 
a viszonylag nagy tőkelekötéssel működő vállalkozások megfeleljenek a társasági 
modell követelményeinek. 
A történelmi előzmények, nevezetesen a köztulajdon több évtizedes fennállása 
az oka annak, hogy a belátható közeljövőben az tűnik a leginkább méltányosnak, 
ha a termelő vagyonjavak résztulajdonáról kiállított értékpapírok tekintélyes há-
nyada az állam kezében marad, s az utána járó hozam társadalmi közkiadásokat fi-
nanszíroz. Semmivel nem lenne magyarázható, ha a tulajdonból való hozam-része-
sedést lehetővé tevő értékpapírokat ellenérték nélkül osztanánk ki. Azon túl ugyanis, 
hogy a részvény résztulajdont bizonyít, osztalékra jogosít, általa tőkeforrás jut a meg-
takarítótól a tőkeműködtetőhöz, a részvénynek a pénz- és tőkepiaci adásvétel során 
kialakuló árfolyama alapján mehet végbe az illető vállalkozás folyamatos tőkepiaci 
kontrollja és értékelése. Ez a legfőbb oka annak, hogy a vagyon egységeket képvi-
selő részvények kibocsátásával, a bevont források hasznosításával, az osztalékfizetési 
képesség folyamatos fenntartásával nagyon óvatosan kell bánni az üzleti vállalkozók-
nak. A tulajdonrendszer egész átépítési folyamatának a részvény mint a forrástulaj-
donosok pénzügyi befektetését hordozó értékpapír, a legérzékenyebb és legkritiku-
sabb pontja. Kis sarkosítással úgy is fogalmazhatnánk, hogy a tulajdonstruktúra át-
alakításának a monolit tulajdon egységekre bontása a leglényegesebb mozzanata, s 
az ezt kifejező részvény kiemelkedő jelentőségét is ez adja. Az osztott tulajdon kere-
tei között válik nyilvánvalóvá a modern árugazdaság befektetéseinek kettős termé-
szete. Az első lépés egy pénzügyi befektetés a tulajdonos (részvényes) által, a máso-
dik pedig a tőkeműködtető által eszközölt befektetés, az átvett forrás dologi tőkébe 
irányuló beruházása. A pénzügyi befektetés folyamatos kontrollt gyakorol a tőke-
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működtetők dologi tőkebefektetései fölött, s ez az értékelés lesz a tőkepiaci bizalom 
további biztosításának vagy megvonásának alapja. 
Számos megfontolással igazolható lenne, miért káros a részvényt egyszerű jövede-
lemrészesedési üggyé degradálni, ahogy ez napjainkban történik. A legdöntőbb kér-
dés ezzel összefüggésben nyilvánvalóan az, hogy egyáltalán termelődik-e jövedelem, 
amiből adó, kamat és osztalék fizethető, s belőle egy rész a vállalatnál visszatartott 
jövedelemként megtartható. Felosztható jövedelem pedig csak olyan körülmények 
között képződik, ha a vállalati összbevétel tartósan meghaladja az összes kiadásokat. 
A kulcskérdés tehát a vállalat piaci realizálásának folyamatossága, versenyképes ter-
mékek és szolgáltatások jövedelmező áron történő értékesítése, a relatív ráfordítások 
folyamatos leszorítása, a gazdaságos termelési méretek elérése. A részvényt kibocsá-
tó üzleti vállalkozásnak folyamatosan felelni kell annak az ígéretnek a beváltásáért, 
amit a részvény mint a résztulajdont bizonyító értékpapír megtestesít. A vázolt tu-
lajdonrendszer csak akkor lesz működőképes, ha folyamatosan jövedelmező vállalatok 
ezreire-tízezreire épülhet, hiszen mind a hitelezők mind a tulajdonosok felé képes-
nek kell lenni az ígéretek folyamatos beváltására. Végső soron makrogazdasági mére-
tekben folyamatosan fenntartott kielégítő ütemű gazdasági növekedésre, vállalati 
viszonylatban pedig tartósan érvényesülő jövedelmezőségre van szükség. Az összgaz-
dasági forrás-átcsoportosítás folyamatossága, az értékpapírpiac stabilitása, a gazda-
sági aktorok közötti kapcsolatokban a bizalom csak akkor őrizhető meg, ha a vál-
lalati vagyon „megkettőződése" nyomán piacra kerülő részvényállomány legitimitása 
biztosítható az üzleti vállalkozások folyamatos jövedelmezősége által. 
Az elmúlt évtizedek a tulajdon szempontjából egyféleképpen értelmezhetők: az 
említett idő alatt felhalmozott vagyon a társadalom egészének közös kincse. (Ez a 
megközelítés nem zárja ki az államosítás, illetve a kollektivizálás során elvett, főleg 
ingatlanjavak szabályozott körülmények közötti visszaszolgáltatását.) Az új tulajdon-
rendszer felépítése során olyan ütemben lehessen tulajdonossá válni (az államot leszá-
mítva), amilyen tempóban ezt a forrástulajdonosok nettó megtakarítása lehetővé 
teszi, illetve amilyen mértékben ezt az üzleti vállalkozások forrásszükséglete indokolja. 
Záró gondolatok 
A címben és a kifejtés során azért említünk tévutakat és úttévesztéseket, mert szá-
mos példáját látjuk annak, hogy a szerves megoldások helyett a valódi tartalmi vál-
tozást nem biztosító utaknak van inkább keletje. A homogenizált államigazgatási 
tulajdonlás átalakítása során feltétlenül meg kell akadályozni, a rendelkezési és haszon-
élvezeti előjogok átmentését és az új körülmények közötti megalapozását. Az eddig 
kibocsátott s a tulajdonreformot vezérlő törvények nyomán olyan tulajdonszerkezet 
is létrejöhet, amely tartósan rögzítené a múlt máig továbbélő monopolstruktúráit, 
a piacot korlátozó és helyettesítő intézményeket, a piacellenes összefonódásokat, 
s hosszú időre elodázná a hatékony tőkepiac kiépülését. Súlyos károk forrása lenne 
az is, ha az irányító pakettek egy-egy vállalkozás esetében egyetlen tőketulajdonos 
által sajátíttatnának ki. 
Alapvető, hogy a termelő vagyonjavak egyes vállalatokban elhelyezett és meg-
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szervezett állományát mind vagyon- mind tőkeértékelés alá vessék. Minthogy évtize-
deken keresztül ismeretlen volt mind az egyes vagyon, mind egész vállalkozások tő-
keértékének mérése, így napjainkban aligha csodálkozhatunk az elvi tájékozatlanság 
és a praxishiány együttes érvényesülésén.* Amíg nem történik meg jóvátehetetlenül 
sok hazai vállalkozás messze a vagyonérték alatti elkótyavetyélése, ideje figyelmez-
tetnünk arra, hogy az akut csődveszélynek kitett vállalkozásokat leszámítva a ter-
melő egységek többsége bejáratott és működőképes vállalkozás, amelynek valami-
lyen mérőszám által megállapított vagyonértékén túl van tőkeértéke is. Ez meghatá-
rozott időhorizonton az anticipált hozamok tőkésítése (diszkontált jelenérték számí-
tása) révén becsülhető. Az átalakulás eddig eltelt időszakában a könyv szerinti vagyon-
értékhez való merev ragaszkodás az uralkodó, holott a vagyonjavak értékbecslése 
emellett alapulhatna még a piaci, az újratermelési értéken vagy bármilyen műszaki-
gazdasági analógiát felhasználó közelitő becslésen vagy párhuzamos értéken. Műkö-
dő vállalkozások nem a tevékenység csődje által előidézett kritikus helyzetben gyak-
ran indokolatlanul kényszerülnek felszámolási értéken kimutatni a vagyonjavak ösz-
szességét. A vagyonérték-számítás feltűnő egyoldalúsága mellett még nyomokban sem 
fedezhető fel a nettó várható pénzáram becslésén alapuló tőkeérték megállapítás. 
Ennek egyik magyarázata az lehetne, hogy a vagyonkezeléssel megbízott állami szer-
vezet sem szakmailag, sem a feladatteljesítés kapacitása tekintetében nincs abban a 
helyzetben, hogy saját vagyon- és tőkeértékbecslései ismeretében vétót emelhetne a 
méltatlanul alacsony tranzakciós áron lebonyolódó adásvételek ellen. Ugyanígy az is 
oka lehet a tőkeérték számítás becslésének, hogy sem a tulajdonosok képviselői, sem 
a velük alkupozícióban levő menedzserek nem a magukat megillető helyet foglalják 
el a vállalatirányítás csúcsán. 
Óvakodnunk kell az olyan szélsőséges megnyilvánulások igaz ítéletként való elfo-
gadásától, melyek termelő vállalkozásaink vélelmezett tőkeértékét a könyv szerinti 
nettó vagyonértéknél is kisebbre becsülik. A vagyonjavak valós tőkeértéke, de ugyan-
így javak összerendezett egységét jelentő vállalkozások tőkeértéke is ex ante csupán 
becsülhető bizonyossággal csak ex post minősíthető. Ezért lenne elengedhetetlenül 
fontos termelő vagyonjavaink egyre nagyobb hányadát végső tulajdonosok kezében 
tudni, akik megkeresik a legmegfelelőbb tőkeműködtetőket; ez utóbbiak egyetlen 
funkciója pedig az intaktan megőrzött vagyonállag tőkeértékét a tulajdonosok szá-
mára maximalizálni. 
Csalóka látszatok rabjai vagyunk, amikor a gazdasági kiúttalanságot, a növekedés-
hiányt tőkehiányra, a vagyonjavak korszerűtlenségére vezetjük vissza. Részigazság 
nyilvánvalóan rejlik az említett korlátokban, de a lényeg inkább ott van, hogy a va-
gyonérték manipulálása helyett (ami a hozamrészesedési arányok felsrófolását szol-
gálja) az átalakulás során elsősorban azért lenne korrekt vagyonértéket becsülni, hogy 
belőle visszafelé következtethessenek a deklarált alaptőkére, s hogy az adóztatás 
lehetőleg méltányos bázison történjék. Hasonlóképpen fontos lenne, hogy mind az 
új tulajdonos, mind a jövendő működtető legyen érdekelt (sőt kényszerített) a va-
gyonjavakban vagy azok összrendezett egységében szunnyadó tőkeérték minél reáli-
sabb felmérésében s ugyanígy kiaknázásában. Ha egy gazdaságra tartós stagfláció 
jellemző akkor a lekötött tőke folyamatos megtérülésére nem lehet számítani, a 
termelő vagyonjavak nem többek holt, hozamgenerlásra alkalmatlan eszközöknél. 
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Az 1988. évi ipari termelésben az összes elektronikai termék (75,4 milliárd forint) 
több mint 69 százaléka elektronikus termék, közel 23 százaléka elektronizált gép, 
berendezés, 8 százaléka elektronikai alkatrész volt. Az elektronikai termékek kibo-
csátásának 1986-1988 közötti időszakában végbement szerkezetváltozására a követ-
kezőkjellemzők: 
— Az irányítástechnikai, automatikai és számítástechnikai termékek részesedése 
(16,6 százalékról 21,2 százalékra) tovább nőt t , a mikroelektronikai elemeket alkal-
mazó, növekvő intelligenciájú beruházási javak típuscserélődése felgyorsult, s a növek-
mény jelentős részét az importált korszerű alkatrészekből szerelt új eszközök (első-
sorban személyi számítógépen alapuló rendszerek, perifériális készülékek) alkotják: 
— Viszonylag stabila vezetékes hírközlő készülékek (12,8 — 13,5 százalék), valamint 
a vezeték nélküli hírközlő berendezések (11,1 — 10,7 százalék) részesedése, amit a 
külkereskedelmi értékesítés (alapvetően a rubelelszámolású export) alapozott meg. 
Az export stabilizáló szerepe 1989-ben a drasztikusan korlátozott kiviteli kontingen-
sek, valamint a visszatartó célú adóterhek növekedése következtében megszűnt, s 
1990 elején nehéz helyzetbe kerültek a nagyobb volumenű KGST-exportra (állam-
közi megállapodások szerint) kötelezett cégek; 
— A lakossági kereslet határozottan módosult a szórakoztató elektronikai termé-
kek iránt, a típusösszetételben a liberalizált importverseny miatt felgyorsultak a vál-
tozások, s ebben az 1989-től megerősödött „bevásárlóturizmusnak" is jelentős a sze-
repe; 
— Az ipari termelőberendezések elektronizált (például számvezérléses) típusaiból 
a hazai kibocsátás — átmeneti bővülést követően - drasztikusan csökkent 1988-tól, 
mivel a gépipari export visszafogása elsősorban a beruházási javakat érintette és a bel-
földi gépberuházások volumene összességében csökkent. A magyar elektronizált ter-
mékek konvertibilis exportját a fejlődő országok megromlott fizetőképessége mel-
lett az is korlátozza, hogy a fejlett tőkés országok növekvő (műszaki, termeléshaté-
konysági, rendszerintegrálási, szolgáltatási stb.) követelményeivel a gépgyártó válla-
latok — néhány kivételtől eltekintve — nem tudtak lépést tartani. 
Az elektronizált termékek az érintett termékcsoportok 1988. évi összes kibocsá-
tásának értékében 24,2 százalékkal részesedtek (1986-ban 16,7 százalékkal), ezen be-
lül a szerszámgépek 69 százaléka, a dróthúzó, -feldolgozó és kábelgyártó gépek 93 
százaléka, a felületkezelő és kikészítőgépek 87 százaléka volt elektronizált. Feltű-
nően alacsony (a korábbi évekhez képest határozottan csökkenő) az elektronizált 
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típusok értékaránya az élelmiszeripari gépek (12,6 százalék), valamint az általános 
rendeltetésű gépek (9,4 százalék) csoportjában, feltehetően azért, mert a magyar gép-
gyártóknak még nem vált létérdekévé az elektronikán alapuló termékfejlesztések meg-
gyorsítása, igazi verseny hiányában a hagyományos típusokkal is eljuthatnak piacaikra. 
Az elektronikai termékek külkereskedelmi forgalma 
Az összes elektronikai termék behozatalának 1988. évi értékében (20,0 milliárd fo-
rint), az irányítás- és számítástechnikai termékek (47,6 százalékos) aránya a legna-
gyobb és részesedésük (az 1986. évi 34,2 százalékról) jelentős mértékben nőtt. Az im-
portnak csupán egyötöde volt 1988-ban (1986-ban még 32,2 százaléka) a híradástech-
nikai termék és határozottan csökkent az elektronikai építőelemek részesedése is 
(1986: 20,7 százalék, 1988: 12,9 százalék) a magyar elektronikai importban. Ez utób-
bi tendenciát az magyarázza, hogy a komplett funkciót igénylő felhasználók nagyobb 
fajlagos teljesítményhez juthatnak, ha a megbízható működésű komplett számítástech-
nikai, irányítástechnikai modult veszik meg, mint ha a magyar berendezésgyártók 
(vámokkal terhelten) a mikroelektronikai és egyéb elektronikai részegységeket im-
portálják. 
Az összes elektronikai termék kivitelének 1988. évi értékében (33,5 milliárd fo-
rint), az irányítás- és számítástechnikai berendezések aránya 33 százalékra nőtt (1986: 
28 százalék), ugyanakkor a híradástechnikai termékeké 23 százalékos szinten stabi-
lizálódott. A magyar műszerek, illetve orvosi, gyógyászati termékek nemzetközi ver-
senyképességének romlására utal, hogy arányuk a vizsgált időszakban nagy mérték-
ben csökkent, a hagyományos típusok nagy része elavult, az újabb műszergenerációk 
piacravitelét viszont műszaki és gazdálkodási gondok egyaránt hátráltatják. A kor-
szerű műszergyártási technológiákat a magyar üzemek csak szórványosan, nem kellő 
hatékonysággal alkalmazzák, a világszerte már végbement technológiai rekonstrukciók-
hoz képest az ismert beruházási és megtérülési viszonyok miatt több éves a magyar 
elektronikai berendezésgyártók késése. A nemzetközi termékszavatossági előírások 
(például az Európai Közösség országaiban) egyre inkább a terméket létrehozó eszkö-
zöket, eljárásokat, a minőségbiztosítás átfogó rendszerét veszi figyelembe (nem a be-
vizsgálásra bocsátott termékpéldányokat) és ebben a hazai üzemek évtizedes hátrány-
ban vannak a konvertibilis piacokon csúcstechnikával megjelent versenytársaikkal 
szemben. 
Az elektronikai termékek 1988. évi összes behozatalának közel 69 százalékát 
(1986-ban 62 százalékát) a nem rubelelszámolású, 31 százalékát a rubelelszámolású 
importból szerezték be, ezen belül meghatározó a konvertibilis elszámolások ará-
nya a műszerimportban (80 százalék), az irányítás- és számítástechnikai berendezé-
sek (74 százalék), a fémmegmunkáló szerszámgépek (86 százalék) importjában. 
A korábbiakat meghaladó az elektronikai termékek összes kivitelén belül a nem 
rubelelszámolású export 1988. évi (21,4 százalékos) aránya, ezen belül jelentős 
strukturális változások figyelhetők meg: 
— jelentősen visszaesett az elektronikai építőelemek konvertibilis exportjának 
aránya, alapvetően azért, mert a honosított áramkörszerelési, -mérési eljárásokkal 
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előállítható elemválasztók (az árlemorzsolódási és típusváltási ütem gyorsulása követ-
keztében) egyre kevésbé versenyképes a nemzetközi piacokon. 
— jelentősen bővült a műszerexporton belül a nem rubelelszámolású, kivitel ré-
szesedése (1986: 5,3 százalék, 1988: 19,2 százalék), a növekmény jelentős részben 
termelési kooperációkhoz, választékkiegészítő szállításokhoz kapcsolódik, 
— az orvosi, gyógyászati termékeink konvertibilis kivitele az 1988. évi összes export 
egynegyedét (1987-ben még kétharmadát) tette ki, a fejlődő országok komplett 
egészségügyi rendszerek iránti fizetőképes kereslete az előző évekhez képest vissza-
esett. 
A nagyvállalatoknál „konvertálható" ismereteket szerzett elektronikai szakembe-
rek a kisszervezetekben részben ipari termékek előállításával, részben az iparon kívüli 
(nagyrészt szellemi szolgáltató) tevékenységekkel, kockázatokat is vállalva feltehetően 
gyorsan és nagy mértékben növelni tudták személyi jövedelmüket, rugalmasabban 
megtalálva a hazai elektronizálásban rejlő piaci lehetőségeket, mint az alapvetően 
termékelőállításra berendezkedett iparvállalatok. A konvertibilis import liberalizálása 
1989-től ezt a vállalkozási hajlandóságot tovább élénkítette, a nagyvállalatok részekre 
bontása, átalakulása folytán az iparban tapasztalatokat szerzett szakemberek számot-
tevő része hasonló módon jutott vállalkozási lehetőségekhez az elektronizálás iránti 
hazai kereslet dinamikus bővülését felhasználva. 
A decentralizálást, valamint szolgáltatás-szemléletű (és nem csupán elszigetelt 
termékekkel versengő) szerkezetátalakulást a mind nagyobb fajlagos teljesítőképes-
ségű elektronikai berendezések elterjedése — úgy tűnt, hogy (a külföldi tendenciá-
kat évekkel követve) — elősegíti. Az újonnan alapított ipari kisszervezetek között 
az elektronikai tevékenységet is regisztráltatok aránya nagy és állandóan növekvő. 
A gazdálkodás helyzete 
Az adóreform és az ezzel együttjáró árváltozások következtében 1988-ban jelentő-
sen csökkent az ipari termelés jövedelmezősége; az 1987. évihez képest 1988-ban 
63,6 százalékra. 1988-ban 59,2 milliárd forintot értek el a „hagyományos" nagy-
vállalatok. Az 1988. évinél alacsonyabb ipari eredményt (folyó áron) utoljára 1980-
ban mutattak ki. 
A nyereség csökkenéséhez jelentős mértékben hozzájárult a szigorúbb gazdasági 
szabályozórendszer. 100 forint mérleg szerinti eredményre 1988-ban 443 forint elvo-
násjutott az iparban és csak 188 forint támogatás érvényesült. 
A gépiparban 194 forint elvonás és 116 forint támogatás jutott a nyereségre, míg 
az elektronikai gyártóvállalatoknál a kötelezettség 369 forint, a támogatás 153 forint 
volt minden 100 forint nyereség elérésénél. Ezen belül lényegesen rosszabb volt a 
helyzet az elektronikai alkatrészgyártóknál, ahol 231 forintos elvonással szemben 
mindössze 15 forint támogatás áll 100 forint nyereségre vetítve. Ennek egyik oka 
feltehetően az, hogy a támogatás nagyobbrészt exporttámogatásból áll, s az alkat-
részgyártók, mint a berendezésgyártás beszállítói, ebből nem részesednek. 
Az elektronikai berendezéseket döntő részben előállító nagyvállalatokat kiemelten 
vizsgálva az 1988-as mérleg szerinti eredmény az árbevételhez viszonyítva csupán 2,2 
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százalék, a vagyonarányos eredmény pedig 3,7 százalék, az elektronikai alkatrészgyár-
tók jövedelmezősége a gépipar egészénél is kedvezőbb (6,5 százalék, illetve 9,7 szá-
zalék) volt. 
A berendezésgyártó vállalatok 1988. évi nettó árbevételüknek 47,6 százalékát 
rubelelszámolású, 11,3 százalékát nem rubelelszámolású exportban realizálták, míg 
az elektronikai alkatrészgyártók értékesítésének exporthányada (21,6 százalék, illet-
ve 5,2 százalék) ennél lényegesen kisebb, így az árszínvonal alakításában a nemzet-
közi versenyfeltételek kevésbé voltak meghatározóak, mint az elektronikus berende-
zések gyártóinál. A vállalatok egy főre jutó eredeti jövedelmében a gépipar 1988. évi 
színvonalától (147 ezer forint/fő) mind az elektronikus berendezésgyártók (111 ezer 
forint/fő) elmaradtak, s a viszonylag nagy adóterhek következtében sokkal gyengébb 
a híradás- és vákuumtechnikai ipar (155 ezer forint/fő), illetve a műszeripar (167 ezer 
forint/fő) jövedelmezőségi mutatói. A megfigyelt elektronikai szakvállalatok körében 
is megfigyelhető veszteség, negatív eredeti jövedelem. 
A tiszta eredmény (az adózás után a vállalatnál maradó összeggel) a könyvviteli 
előírások, a vállalati mérlegbeszámoló változása miatt csak 1988-ra vonatkozóan 
vizsgálható. A vagyoncsökkenést okozó negatív tiszta eredmény az 1989-es gazdál-
kodásban a korábbiaknál súlyosabban érintette a „büntető adót" fizető, az elektro-
nikai termékek nagyvolumenű rubelelszámolású exportjában érdekelt nagyobb vál-
lalatokat (például Medicor, Labor Műszeripari Művek). 
Az elektronikai gyártás nagyvállalatainak veszteségeiben állami döntések követ-
kezményei is fellelhetők, például korábbi kötelezettségvállalások (például exportra) 
jelentősen megváltozott feltételek között , elrendelt szervezeti változtatások alkalmas 
vagyoni feltételek nélkül. Az elektronikai tevékenységet folytató közép- és kisválla-
latok veszteségeihez feltehetően vezetési hiányosságok, valamint a piac változásai is 
hozzájárultak, s 1988-tól az adóreformhoz, valamint az ezzel együttjáró árváltozá-
sokhoz való lassú alkalmazkodás. 
Az iparban 100 forint költségvetési kötelezettségre 1988-ban 42,40 forint költ-
ségvetési támogatás jutott , a gépiparban ezt jóval meghaladta (59,80 forint) a támo-
gatások aránya, az elektronikai berendezéseket gyártóknál (50,70 forint) a nettó 
befizetések sokkal kisebbek voltak, mint az elektronikai alkatrészek gyártásában (itt 
100 forint költségvetési kötelezettségre mindössze 6,50 forint támogatás jutott). 
A költségvetési kapcsolatokat jól érzékelteti, hogy az elektronikai szakvállalatok 
1988. évi adóbefizetései (több mint 8 milliárd forint) elérték a saját vagyonnak 17,3 
százalékát, ugyanakkor az adózás utáni („tiszta") nyereségnek mintegy nyolcszorosát 
tették ki az elektronikai gyártóvállalatok által előállított hozzáadott érték egyhar-
madának feleltek meg az összes költségvetési kötelezettségek. 
A gépipar 1988. évi bruttó termelési értékének 22,4 százalékát (nettó árbevételé-
nek 22,8 százalékát) állították elő az elektronikai berendezésgyártó és elektronikai 
alkatrészgyártó vállalatok, ugyanakkor az ágazat rubelelszámolású kivitelében ezek a 
„szakvállalatok" 35 százalékkal, a konvertibilis kivitelben csupán 17,3 százalékkal 
részesedtek. (Az ipar 1988. évi rubelelszámolású kivitelében a gépipari vállalatok ará-
nya közel 63 százalék volt.) A gépipari vállalatok saját vagyonának közel 24 százalé-
kát működtető elektronikai szakvállalatok az ágazat 1988. évi eredményének 14 
százalékát realizálták és ehhez az összes gépiparban foglalkoztatottak mintegy 28 
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százalékát kötötték le, az ágazat adózás utáni nyereségében is viszonylag alacsony (kö-
rülbelül 16 százalék) a szakterület súlya. 
Az elektronikai állóeszközök állománya 
A népgazdaság összes gép- és berendezésállományának 1987. évi bruttó értékében 
25,5 százalékkal részesedtek az elektronikus, illetve elektronizált állóeszközök, együt-
tesen mintegy 281 milliárd forint értékben. Az elektronikai gépállomány bruttó ér-
tékében 64,8 százalék az ipar aránya, ezen túlmenően a posta, a távközlés és a köz-
lekedés (10,4 százalék), a mezőgazdaság és erdőgazdálkodás (5,8 százalék), az anyagi, 
személyi, gazdasági szolgáltatások (5,5 százalék), valamint az egészségügyi, szociális 
és kulturális szolgáltatások (4,3 százalék) elektronizáltsága számottevő. Az elektro-
nizálás hatalmas lehetőségeire enged következtetni, hogy a ,,0"-ra leírt, de üzemben 
tartott állóeszközök (az elhalasztott cserék, korszerűsítések következtében) az 1987. 
évi állománynak számottevő részét alkották, s az 1988—1989 közötti időszakban ez a 
helyzet tovább romlott. 
A népgazdaságban 1987-ben hasonlított elektronikus állóeszközök (összes elektro-
nikai gép értékében 27,6 százalékos részesedéssel) jelentős része irányítástechnikai, 
számítástechnikai berendezés (az összes elektronikai gépállomány 12 százaléka), 
ezen belül arányuk az anyagi, személyi, gazdasági szolgáltatásokban (57 százalék), a 
közösségi és közigazgatási és egyéb szolgáltatásokban (39 százalék), valamint a keres-
kedelemben (38 százalék) különösen nagy. Az összes elektronikai gép értékének 8 
százalékát kitevő híradástechnikai berendezések 1987. évi állományának aránya a 
közlekedésben, postai és távközlési szolgáltatásban 54 százalék, az egészségügyi, 
szociális és kulturális szolgáltatásban 23 százalék, a vízgazdálkodásban 11 százalék 
volt (az ipar összes ilyen eszköze csupán 0,9 százalékkal részesedett az ipar elektro-
nikai állóeszközéből, ami az infrastrukturális hátrányt jól érzékelteti). A műszerfel-
használás aránya 5,2 százalék a népgazdaságban. A tudományos kutatást és oktatást 
tartalmazó népgazdasági ágban, valamint az egészségügyi intézményekben a legna-
gyobb arányú (az összes elektronikai berendezés 20,8, illetve 16,5 százaléka műszer 
volt). Az ipar műszerezettsége viszonylag elmaradott, aránya 4,4 százalék az összes 
elektronikai berendezésből. A beruházási lehetőségek az egyes ágazatokban eltérő 
arányú és összetételű elektronikus állóeszköz beszerzésére adtak módot. A vizsgált 
eszközstruktúra arra utal, hogy az alaptevékenységhez rendelt korszerű eszközökre 
nagyobb figyelmet fordítottak, mint az úgynevezett kisegítő tevékenységek elektro-
nizálására, s emiatt az újonnan beszerzett nagy értékű állóeszközökben rejlő poten-
ciális teljesítménynek csak egy részét hasznosíthatták. 
Az ipar összes elektronizált állóeszközállománya (az 1989. évi ipari elektronikai 
gépállomány közel 90 százaléka) nagyobb részt általános rendeltetésű (például ener-
giatermelő, légállapotszabályozó, anyagmozgató) berendezéseket, vegyipari berende-
zéseket, bányászati, kohászati, építőipari gépeket, élelmiszeripari, könnyűipari, vala-
mint fémmegmunkáló gépeket tartalmaz, az egyes ipari üzemek technológiai sajátos-
ságainak megfelelően. 
Az újraprogramozható ipari robotok állománya 1988. végén 89 darab volt, ezek 
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A gépipar és alágazatai, valamint az elektronikai gyártás fontosabb mutatói 
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vállalatai a gépipar 
százalékában 
Bruttó termelési érték 23,5 22,4 19,5 8,2 
Nettó árbevétel 19,9 22,8 19,0 7,9 
A rubelelszámolású export-
értékesítés árbevétele 62,6 35,0 28,2 8,9 
A nemrubelelszámolású export-
értékesítés árbevétele 21,1 17,3 25,6 6,7 
összes foglalkoztatottak száma 33,0 27,9 23,3 10,2 
Költségvetési kötelezettség 11,4 26,8 20,7 8,3 
Költségvetési támogatás 16,1 18,6 19,2 9,1 
Nyereség 26,0 14,1 13,9 0,7 
Saját vagyon 22,3 23,9 20,7 10,4 
Adózás utáni nyereség 18,1 15,8 23,4 - 6 , 2 
Hozzáadott érték 28,1 26.5 23,7 11,1 
Eredeti jövedelem 26,5 20,7 24,6 11,6 
A híradástechnikai és műszeripari vállalatok közül 22 e lektronikai berendezésgyártó és 9 e lekt ro-
nikai a lkatrészgyártó vállalat van, amelyek 1988 évi termelésének több mint há romnegyedé t 
e lektronikai t e rmékek a lkot ták . 
túlnyomó részét a ponthegesztéshez, ívhegesztéshez, valamint gépkiszolgáláshoz és 
festéshez, felületkészítéshez alkalmazták. A legnagyobb robotalkalmazók a gépgyár-
tó, valamint közúti járműgyártó vállalatok. 
A hazai számítógépállomány az 1986. évi 39 ezer darabról 1988-ban 90 ezer darab-
ra nőt t , ebből az oktatási intézmények 15 247, illetve 36 587 darabot, az iparban 
7846, illetve 16 499 darabot alkalmaztak. Az iskolák számítógépesítési programjá-
nak hatására az általános iskolák 1988. évi számítógépállománya 17 304 darabra, a 
középiskoláké 8975 darabra, a felsőoktatási intézményeké 5356 darabra nőt t . Az 
1987-beni 65 ezer darabos számítógépállományból 62,9 ezer darab volt a mikrogépek 
(személyi számítógépek) száma, ebből 31 749 darab az egészségügyi, szociális- és 
kulturális szolgáltatás intézményeiben, 1 1 1 2 1 darab pedig az iparban. 
Az IBM személyi számítógéppel kompatíbilis típusok aránya 1987-ben 21 százalék 
volt és aránya megkétszereződött az előző évhez képest. A konvertibilis importból 
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beszerzett gépek aránya az 1987. évi állományban 67 százalék (1980-ban 32 százalék, 
1985-ben 59 százalék) volt, ugyanakkor a belföldi számitógéptípusoké csak 29 szá-
zalék (1980: 47 százalék, 1985: 29 százalék). Az összesen 65 ezer darab számító-
gépből a legalább 4 éves típusok száma 10 ezer darab, a 3 éveseké 10,8 ezer darab, 
a 2 éveseké 19 ezer darab, az 1987-ben beszerzett (1 éves) gépeké pedig 25,1 ezer 
darab. Ezek a statisztikai adatok a gazdálkodó szervezetek (vállalatok, szövetkezetek) 
számítógépesítését jellemzik. Ehhez járulnak az utasforgalomban behozott, nagyrészt 
magánszemélyek tulajdonát képező számítástechnikai eszközök, amelyek száma 1983-
ban 14 ezer darab, 1988-ban 54 ezer darab (az 1983-1986 közötti 6 évben 212 ezer 
darab) volt. A komplett rendszerek vámoláskor figyelembe vett értéke 6 év alatt meg-
haladta az 5,6 milliárd forintot (1983: 229 mFt, 1986: 1348 mFt), s további 5,8 mil-
liárd forint értékű volt a perifériális berendezések magánimportja. Az összes utas-
forgalomban behozott számítástechnikai eszköz 6 év alatt 12,3 milliárd forint össze-
gű vámértékéhez 20,2 milliárd forintos belföldi forgalmi érték rendelhető 1983 és 
1988 között. 
(összehasonlításként: az egész népgazdaságban 33,6 milliárd forint bruttó értékű 
volt 1987-ben az irányítástechnikai és számítástechnikai berendezések állománya.) 
A Magyar Posta megfigyelt számítógépei (19 darab magyar gyártmányú TPA so-
rozatú minigép és 6 darab központi nagygép) 1988. évi kihasználásáról rendelke-
zésre álló adatok jól jellemzik a hazai eszközök átlagos viszonyait: 
— a minigépek 67 ezer órányi teljesített gépidejét és 11 ezer órányi kieső idejét 
figyelembe véve 86,4 százalékos volt 1988-ban a produktív kihasználás, a központi 
géppark esetében a kihasználás 75,8 százalékos, 
— a multiprogramozott gépórák száma a minigépek teljesített gépidejének 2,6-sze-
rese (175 ezer óra), a központi rendszerek teljesített gépi időinek 1,8-szerese (28 ezer 
óra). 
Az elektronikai berendezésállomány számottevő részét működtető Magyar Posta 
főközponti kapacitása az 1980. évi 763 ezer állomásról 1988-ban 1049 ezer állomásra, 
ezen belül a gépi kapcsolású állomások száma 656 ezerről 956 ezerre nőtt. A távíró-
és adatkapcsoló központok kapacitása 1988-ban 18 262 darab állomás (1980-ban 
11 319 darab) volt, az elektronikusan felhasznált állomások aránya 1985-ben 35,6 
százalék, 1988-ban 26,7 százalék volt. 
A postai rádiótávíró berendezések száma (1988-ban 9 darab) és teljesítménye (100 
kw) az 1988. évinél kisebb, ugyanakkor a műsorszóró állomások száma 49 darabról 
61 darabra, teljesítményük 3,4 MW-ról 4,6 MW-ra nőtt. Ezekhez a távközlési beruhá-
zásokhoz nagy értékű elektronikai berendezések üzembe helyezésére volt szükség. 
A fogyasztási cikk kereskedelem-alakulása 
A tartós fogyasztási cikkek belföldi forgalmának növekvő hányadát alkotják az elek-
tronikát tartalmazó belföldi, valamit import eredetű termékek, amint azt a 21. táblá-
zat részletezi. A termékek kiskereskedelmi eladásáról rendelkezésre álló országos ada-
tok a következő tendenciákra utalnak: 
— A zsebszámológépek bolti forgalma 1986-ban (167 ezer darab, 105 millió forint) 
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érte el csúcspontját, ezt követően gyorsan nőtt a magánforgalom és magánimport, 
s a telítődés jelei mutatkoznak; 
— A személyi számítógépek bolti forgalmának 1987-es értéke (247 millió forint) 
csak töredéke az utasforgalomban behozott rendszerek értékének, valamint a gyári 
közvetlen értékesítés volumenének; 
— A videokészülékek bolti forgalma (41—46 ezer forintos átlagáron) a gyors fel-
futást követően 1988-ban 14 ezer darabra (az előző évi érték 40 százalékára) esett 
vissza, s ebben az utasforgalomban behozott sok ezer darab készülék kedvezőbb (nyu-
gat-európai) árszínvonala is szerepet játszott; 
— Növekvő tendenciájú a CB rádió adó/vevő készülékek bolti forgalma ( 1 9 - 2 4 ezer 
forintos átlagáron), a hatósági engedélyezések szabta alkalmazási keretek között éven-
te 2500-3400 darabot adnak el; 
— A színes televízió műsorvevő készülékek átlagára 28—30 ezer forint, a fekete-
fehéreké 6—6400 forint, ennek megfelelően 1988-ban megtorpant a színes készülé-
kek eladásának 1987-ig dinamikus növekedése (az érték, fogyasztói folyó áron 7,8 
milliárd forintra. 17 százalékkal, a mennyiség 255 ezer darabra, 24 százalékkal csök-
kent 1987-hez viszonyítva); 
— A magnetofonokból, lemezjátszókból ugyancsak csökkent a bolti értékesítés, 
ami részben a lakosság tekintélyes része jövedelmi helyzetének romlásával, részben 
a keresleti struktúra változásaival (a videózás, a HiFi-technika térhódításával) magya-
rázható. 
A magyar boltokban az elektronikai cikkek kínálatát 1989-től szélesíti az import 
liberalizálása, valamint a magánimporttal behozott tartós fogyasztási cikkek keres-
kedelmi (például bizományi) értékesítése. Mivel a lakossági jövedelmek reálértéke to-
vább csökken, az átlagosnál rosszabb minőségű, illetve a teljesítményükhöz képest 
drága típusok fokozatosan kiszorulnak a hazai piacról, termelésük a csökkenő meny-
nyiségek következtében gazdaságtalanná válhat. 
A kutatás-fejlesztés jellemzői 
A nyolcvanas években központi gazdaságfejlesztési programok ( G - 5 ) segítették 
az elektronikai alkatrészek, részegységek fejlesztését. A programok keretében 1981 — 
1985 között (A/4 és K—7 jellel) összesen 1119 millió forint beruházással korszerűsí-
tették a kutatást, fejlesztést, majd (a G—5 jelű programban) 1986—1988 között 
további 413 millió forinttal, amihez 1981-1988 között 3,1 milliárd forint termelő 
beruházás járult. A programba tartozó elektronikai alkatrészek, kábelek, vizsgáló 
berendezések 1988. évi értékesítése 7 milliárd forint volt, az előző évinél 11.6 szá-
zalékkal kevesebb; ezen belül 24,7 százalékkal csökkent a mikroelektronikai alkat-
részek termelése. Az összes elektronikai termék 61,6 százalékát belföldön értékesí-
tették 1988-ban, az export közel kétharmadát a KGST oszágokba szállították. 
Az elektronikai alkatrészek (számított) belföldi felhasználása évente 11 — 12 mil-
liárd forint, ebből 2,7 — 3,2 milliárd forint volt a mikroelektronikai alkatrészek fel-
használása (a magánimport tételeivel nem számolva). A mikroelektronikai alkatré-
szek belföldi felhasználásának 1986-ban 72 százaléka, 1988-ban 80 százaléka szár-
mazott importból (a konvertibilis behozatal 47 százalékról 60 százalékra nőtt), ugyan-
akkor a nem mikroelektronikai alkatrészek értékének importhányada 59 százalékról 
62 százalékra (a konvertibilis elszámolásoké 33 százalékról 40 százalékra) emelkedett. 
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Az importált mikroelektronikai alkatrészek értékéhez viszonyítva az 1988. évi szo-
cialista export 1,9-szeres értékű, a konvertibilis export értéke azonban csak 9 szá-
zaléknyi. 
Köve tkeztetések 
Az elektronizálás hazai folyamatainak statisztikai adatokkal alátámasztott bemutatása 
a következőkre enged következtetni: 
— Az iparban a nemzetközi összehasonlításban korszerű technológiákat csak szórvá-
nyosan és nem kellő hatékonysággal alkalmazzák; 
— A kialakult gazdálkodás, ezen belül különösen az 1988. évre még előírt nemzet-
közi szerződések alapján az elektronikai berendezésgyártók rubelelszámolású kivitele 
megközelítette az értékesítés felét, s ezzel a jelentős hányadban nem rubelelszámolás-
ból beszerzett elektronikai alkatrészeket viszonylag nagy mértékben a „puhább" de-
vizát realizáló értékesítéshez használták fel; 
— A világszerte már végbement technológiai rekonstrukciókhoz képest, alapvetően 
a beruházási viszonyok miatt, több éves a késés a felhasználásban, az elektronika el-
terjedésében; 
— Az állóeszközök állománya (az elektronikai állóeszközök negyedét képviseli a 
népgazdaság gép- és berendezésállományának alkalmazása) meglehetősen elhasznált, 
például nagy mértékű a ,,0"-ra leírt aránya az iparban; 
— Az állóeszközállományon belül külön figyelmet érdemel a hazai számítógépál-
lomány viszonylag gyors növekedése, amelyhez az utóbbi években az utasforgalomban 
behozott eszközök is hozzájárulnak. A számítógépesítés az elektronizálásnak lénye-
ges alkalmazási területe, így ez a növekedés elősegíti az információs technikák elter-
jedését; 
— a fogyasztási cikkek bolti kiskereskedelmi forgalmának — korántsem egyenle-
tes ütemű — alakulása utal a háztartások elektronizáltságának és a lakossági vásárlóerő 
összefüggéseire. 
összefoglalóan megállapítható, hogy a hazai elektronizálás mind a termelést, 
mind a felhasználást tekintve még „gyermekcipőben" jár, nem kielégitő a versenyké-
pessége, ezért átfogó és jelentős változtatásokra van szükség, például a fogadókész-
ségben, a kutatásban, az oktatásban és az alkalmazásokban egyaránt. 
MEISEL V. SÁNDOR - MOHÁCSI KÁLMÁN - TÖRÖK ÁDÁM 
NAGY UGRÁS ÉS LASSÚ VISSZAVONULÁS 
(Stratégiai választások a Videoton közszükségleti elektronika-híradástechnika profiljá-
ban) 
A Videoton Elektronikai Vállalat a magyar ipar immár több évtizede egyik megha-
tározó nagyvállalata. Pozícióját éveken keresztül tartó lendületes növekedésének és 
figyelemre méltó külkereskedelmi tevékenységének köszönheti. Az 1980-as évtizedre 
a Videoton a hazai elektronikai ipar egyik legjelentősebb termelő vállalatává vált. 
A hosszú éveken keresztül megfigyelhető gyors fejlődés után az időközben válla-
latcsoporttá alakult Videotonnak az 1980-as évtized második felében stratégiai moz-
gásirányát alapvetően befolyásoló, máig is tartó alkalmazkodási kényszerrel kellett 
szembenéznie. Ez annak a következménye, hogy a nagyvállalat mindhárom hagyomá-
nyos profiljának — a katonai célú elektronikai, a közszükségleti elektronikai és a szá-
mítástechnikai termelésnek — működési, fejlesztési és értékesítési feltételeiben je-
lentős változások következtek be. A változások egyrészt a belső gazdaság és gazda-
ságpolitikai környezet átalakulására vezethetők vissza, másrészt a vállalat - belső és 
külső — piaci pozícióiban, értékesítési lehetőségeinek szűkülésében gyökereznek. 
Ami a belgazdaságból eredő impulzusokat illeti, az elmúlt évek során a Videoton 
a magyar gazdálkodói kör jelentős részéhez hasonlóan a restrikcióval összefüggésben 
közvetlenül érzékeli a romló tőkeellátást és a hitelhez jutás megnehezülését. Ez egy 
elektronikai, tehát rendkívül fejlesztésigényes vállalat számára nagyon nehéz helyzetet 
eredményez. Ugyanakkor a masszív kelet-európai és főleg szovjet piaci beágyazódás-
sal rendelkező Videotont az ebben a relációban kiéleződő, a hadiipari külkereskede-
lem leépülésével és az exportértékesítés szűkülésével, illetve mesterséges korlátozásá-
val összefüggő nehézségek rövid időn belüli piacváltási kényszer elé állítják. A hely-
zetet súlyosbítja, hogy az utóbbi években a Videoton nem egy hagyományos termé-
kének, többek között a számítástechnikának és a szórakoztató elektronikai cikkeknek 
a hazai értékesítési feltételei is számottevően romlottak. 
A vállalatot több irányból ért, összetett kihívásra a Videoton szükségképpen több 
stratégia elemet ötvöző választ próbált és igyekszik jelenleg is adni. Az elektronikai 
vállalat alkalmazkodási stratégiájában sajátos, a magyar gazdálkodói körben példa-
értékű módon összekapcsolódnak a tőkebevonást is elősegítő szervezetátalakítási, a 
külgazdasági és a műszaki fejlesztési törekvések. E három stratégiai elem kapcsolata 
a nagyvállalat mindhárom fő profiljában jól megfigyelhető, de különösen nyilvánvaló 
az iparpolitikai szempontból megkülönböztetett figyelmet érdemlő közszükségleti-
elektronikai ágazatéban, annak a vállalatcsoporton belüli szerepvállalásában, stratégiai 
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pozíciójában, ugyanakkor a szórakoztató-közszükségleti profilon belüli arányok mó-
dosulásában és a súlypontok áthelyeződésében is. Ebből kündulva, a nagyvállalat 
szórakoztató-elektronikai és híradástechnikai profilja különösen alkalmas arra, hogy 
példáján végigkísérjük a Videoton legjelentősebb műszaki fejlesztési kísérletének, a 
Thomson-program megvalósításának, valamint egy komoly belpiaci versenynek kitett, 
fokozatosan elmaradó profilnak, a közszükségleti rádiógyártásnak a vállalaton belüli 
és a vállalati külső stratégiába ágyazódó vetületeit. A Videoton műszaki fejlesztési 
poütikájára összpontosítva a figyelmünket megkíséreljük felvázolni a jól megfigyelhe-
tő eltérő stratégiai választási lehetőségeket. Véleményünk szerint ugyanakkor az eb-
ben a profilban követett vállalati politikából a magyar ipar műszaki fejlesztésére, an-
nak vállalati és szélesebb értelemben vett feltételeire és sajátosságaira vonatkozó ál-
talánosítható megállapítások is levonhatók, hiszen ez a vállalat egyike azoknak a ma-
gyar nagyvállalatoknak, amelyek egy aktív alkalmazkodási stratégiát próbálnak meg 
érvényesíteni. 
A közszükségleti elektronika és hiradástechrika vállalaton belüli hdye 
A vadásztölténygyártást felváltó első korszerű Videoton termék az ötvenes évek kö-
zepén a rádió vevőkészülék volt, amelyet a Videoton elődje a szó szoros értelmében 
a nulláról indulva fejlesztett ki. A hatvanas években indult meg a televíziógyártás, 
a közszükségleti profil önálló szervezeti keretei azonban csak 1972-ben, a Televízió-
gyár megalakulásával jöttek létre. A televízió- és rádiókészülékek, autórádiók gyár-
tása, a hangdobozok készítése, a HIFI tornyok összeállítása 1972 és 1987 között a 
Televíziógyárhoz tartozó üzemekben folyt. 1988-tól azonban ez a profil a Videoton 
szervezeti átalakulása nyomán viszonylag szétparcellázódott. 
A Televíziógyárban csak a tv-készülékek, valamint az autórádiók gyártása ma-
radt. A többi közszükségleti cikk előállítása a vállalatcsoportként működő Videoton 
más egységeihez került. Mindenekelőtt a tényleges rádiógyártást végző, 1989-ben 
megalakult Audiotechnikai Kft.-hez. 
A televízió- és közszükségleti rádiógyártás szervezeti szétválása a nagyvállalat jö-
vőjét is erősen befolyásoló stratégiai döntés eredménye. A Videoton hosszú távú stra-
tégiájában a rádiógyártás a többszöri kísérletek ellenére (vagy éppen ezek sikertelen-
sége miatt) csak mellékprofil maradhat, amelyben legtöbb termékénél még a magyar 
piacon sent tűzheti ki reális célul egy erős pozíció kiépítését. Ezzel szemben a tele-
víziógyártást a Videoton stratégiailag is fő profilnak választotta, ahol — termelési 
struktúráján belül egyedülálló módon — a világszínvonal elérését és a vele való fo-
lyamatos lépéstartást tűzte ki célul. Ezt a célt a Thomson-kooperáció, illetve program 
szolgálta.1 
A szórakoztató elektronikai profil a Videoton elmúlt évekbeli gazdálkodásában 
viszonylag stabil részarányt képviselt. A vállalat árbevételében, amely 1984-ben 13,6 
'Min thogy it t a h a g y o m á n y o s termelési kooperác ióná l lényegesen t ö b b r ő l , egy teljesen új gyártási 
kultúra meghonosí tásáról van szó, a továbbiakban Thomson-programró l beszélünk. 
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milliárd forint volt, e tevékenység részaránya az 1980-as évtized közepén 28,8 szá-
zalékot tett ki. Ez 1989-re némileg ugyan lecsökkent, de így is 25 százalékot képvi-
selt a 21,6 milliárd forintos vállalati árbevételben. A teljes profilon belül jelenleg a 
televíziógyártásra jut a termelési érték mintegy 2/3-a. 
A televiziógyártás és a Thomson-program: a nagy ugrás 
A Thomson-program vállalatstratégiai szerepének megvilágításához célszerűnek látszik 
egyfajta szempont szerint csoportosítani az ismert kelet-nyugati technológiatranszfer-
megállapodásokat. Ez a szempont az átvett technológia (vagy technika) önfejlesztő, 
vagy önmegújító képessége. E tekintetben legalább négy csoport (pontosabban: szint) 
különböztethető meg. 
Az első (a legalacsonyabb) az egyszerű licencvétel, amelynél az űj terméket nagy-
részt a régi technológiai környezetben kezdik gyártani. Ebben az esetben - ilyen 
példák általában a könnyűiparban, esetenként a háztartási vegyiparban találhatók — 
az önmegújító képesség nulla. 
A másodikat résztechnológia-átvételnek nevezhetjük, ahol — mint például az 
NDK autóiparának Citroentől vett futómű és Volkswagentől vett motorgyártó-sora 
esetében — a késztermék egy-egy eleme valóban döntően megújul, de ettől csak ki-
sebb mértékben nő a késztermék versenyképessége. Az adott elem gyártása ugyan va-
lamelyest továbbfejleszthető az átvett technológia alapján, de a késztermék jelentős 
megújítása csupán újabb és újabb technológiaimporttal oldható meg. Az önmegújító 
képesség a késztermék egészére értve itt is igen alacsony. 
A harmadik szinten már olyan komplex technológiaátvétel valósul meg, amely 
nyomán a technológia átadójával fenntartott folyamatos kapcsolat hosszabb időn át 
is lehetővé teheti a gyártott késztermék nemzetközi színvonalon tartását. Erre a 
magyar hűtőszekrény- vagy mosógép, illetve erőművi turbina-licencvételek, vagy a 
szovjet és a román személyautó-ipari programok szolgálnak példaként még a hatva-
nas-hetvenes évekből. Mivel ezeknek a technológiáknak az önmegújító képessége 
még eléggé korlátozott volt, az eladóhoz fűződő kapcsolat pedig - zömmel pénzügyi 
okok miatt - előbb-utóbb csaknem mindegyik esetben elsorvadt, a késztermék nem-
zetközi piacképessége is folyamatosan romlott. Ezek az esetek egyúttal arra is rávilá-
gítanak, hogy a technológia-átvevő fél az adott aránylag csekély önmegújító képesség 
mellett többnyire akkor cselekedett helyesen, ha nem próbálta továbbfejleszteni a 
terméket. A saját fejlesztések ugyanis műszakilag sokszor újszerű, ám a KGST-piacon 
kívül csak alig-alig elfogadható típusokat eredményeztek. 
A negyedik szintnek felel meg a Thomson-program. Ez ugyanis nemcsak komplex 
technológia átvételét jelenti, hanem azt is, hogy a technológia jelentős önmegújító 
képessége miatt a magyar vállalaton belüli termékfejlesztés, illetve -innováció gya-
korlati megvalósításának a gyártási keretei is hosszabb távra adottak. A Videoton 
számára kényszer is, hogy újabb típusokat alakítson ki: a technológiával együtt átvett 
Thomson-termékcsalád ugyanis Nyugat-Európában csak a Thomsonon keresztül, 
jelentős veszteségekkel értékesíthető. A Videoton nyugati partnerétől alkatrész-csoma-
gokat (kitteket) vásárol, a kiszállított késztermék ára viszont a kittek, az összeszerelés 
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költségeit és a tevékenységre eső amortizációt együtt már nem fedezi. A Thomson-
technológiával gyártott, de saját konstrukciójú és nevű termék nyugati értékesítésé-
ben viszont a Videotonnak már szabad keze lenne. 
A program filozófiája kétségtelenül újszerű és előremutató, legalábbis kelet-euró-
pai összehasonlításban. Megvalósításában azonban sok a buktató, és sikerétől bizo-
nyos értelemben akár a Videoton egészének sorsa is függhet. 
A Thomson-program megindításánál a vállalatnak figyelembe kellett vennie a ha-
zai gazdasági környezet néhány nem szerencsés adottságát, amelyek sajnos a gyár 
jövőbeni fejlesztési-értékesítési mozgásterét is szűkítik. Szigorú technológiát kellett 
kiválasztani, amely rendszeres bérköltségnövelő, minőségellenőrző lépések beiktatá-
sával semlegesíteni tudja a hazai munkafegyelem minőségrontó hatását. A program 
„bemeneti oldalán" olyanok az alkatrészekkel szembeni minőségi követelmények, 
hogy azok mintegy 80 százaléka ma csak tőkés importból fedezhető.2 Ez a kényszer-
feltétel furcsa, de tulajdonképpen érthető módon a vállalat „Thomson-stratégiájában" 
külön elemnek is tekinthető. E feltételhez alkalmazkodva ugyanis a Televíziógyár 
minimalizálhatja a belföldi beszállítóktól való függőségét. Az alkatrészek kemény 
minőségi korlátja mellett ugyanakkor árkorlát is érvényesül, mivel a tőkés televízió-
export árszintje nyomott. A hazai beszállítók közül a Remix, a Mechanikai Művek, 
a váci Híradástechnikai Anyagok Gyára, vagy a Kőporc általában már tudja teljesí-
teni a program minőségi követelményeit, de áraik a nyugati import 3—4-szeresére 
rúgnak. Igaz, az árkülönbség mögött a Thomson-kapcsolat nyújtotta relatív beszerzési 
előnyök is állnak, a megvásárolt alkatrész-csomagoknak ugyanis a Thomson által nagy 
tételben, zömmel a Távol-Keletről, aránylag kedvező áron beszerzett alkatrészek 
kerülnek. 
A tőkés behozatal 1989-es szabályozása kedvező volt a Thomson-program szem-
pontjából, mivel az importált alkatrészek 85 százalékának a beszerzését liberalizál-
ták. A vállalat azonban nem bízik a liberalizáció tartósságában, ezért stratégiailag a 
hazai beszállítások hányadának növelését irányozza elő. Ez főleg néhány szerelvény 
esetében látszik megoldhatónak, de a műszakilag igényesebb alkatrészek elfogad-
ható költségű hazai helyettesítésére még távlatilag sem lehet gondolni. Ugyanakkor 
a Thomson-program alkatrészimportja két okból is sebezhető. 
1. Az alkatrész-csomagok (kittek) importja nemcsak a Thomson-íechnológiához 
igazodik, hanem adott termékcsaládhoz is. A Videoton Thomson-üzemrésze terme-
lésének egy részét a Thomson viszonylag nyomott áron visszavásárolja. Ezeket a te-
levíziókat nyugat-európai piacain igen alacsony áron, a versenytársak árainak letörése 
érdekében értékesíti. így kérdéses, hogy egy új konstrukciójú Videoton televízió be-
vezetésére, amelynek az önálló nyugat-európai értékesítését már nem gátolja a Thom-
sonnal kötött megállapodás, a Videoton mennyire tudja igénybe venni a Thomsonhoz 
kötődő olcsó alkatrészbeszerzési csatornáit. Ez tehát a Thomsontól való „önállósulás" 
bizonyos kockázatára figyelmeztet. 
2. A képcsövek importja tekintetében nincs nagy különbség a hagyományos és a 
2 
A televizioeloállitás körülbelül ké tha rmadá t k i tevő hagyományos tv-készülékeknél csak 2 0 - 2 5 
százalék ez az a rány . 
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Thomson-készülékek gyártása között. A nyugati exportra kerülő termékekbe általá-
ban tőkés importból, zömmel a Távol-Keletről beszerzett képcsövek kerülnek, a 
hazai és a kis mennyiségben KGST-piacon eladott televíziókba pedig csehszlovák és 
lengyel képcsövek. E termékek szocialista relációjú importja sem tisztán rubelelszá-
molású. A csehszlovák képcsövekért (1 televízió = 2 képcső alapon) elvileg a Video-
ton biztosítja az ellentételt, de a csehszlovák fél gyakran szabad devizáért, másnak 
adja el termékét. A nyugati licenc alapján gyártott lengyel képcsövek gyártóüzemé-
nek felépítéséhez hiába adott Magyarország több millió dolláros hitelt még a nyolc-
vanas évek elején, a félig rubelben, félig a hitel törlesztéseként elszámolt szállítá-
sok ütemtelenek és a minőség sem kielégítő. A lengyel együttműködés azzal a tanul-
sággal szolgált, hogy a KGST-országokkal jelenleg sokszor még szabad deviza-hiteles 
alapon sem lehet zökkenőmentessé tenni az együttműködést, az egyedüli megoldás az 
„áruért konvertibilis pénzt azonnal" elszámolás. 
A kelet-európai képcsövek minősége a végterméknél mégsem okoz műszaki problé-
mákat, mivel a Thomson-technológia igen alapos minőségellenőrző rendszerrel ren-
delkezik. De a selejt aránylag magas száma, valamint az ütemtelen beérkezés miatt 
túl magas a gyártás önköltsége. 
A Thomson-program „menekülés előre" jellegét az input-oldal előbbi feszültségei 
is bizonyítják: a vállalat a korábbi kényszerhelyzetekből való kilépést akár újak el-
fogadása árán is vállalja. Nem a hazai, illetve a KGST-beli feltételek megváltozásában 
bízik tehát, hanem abban, hogy a tőkés piac felé fordulással a nyugati partnereivel 
szembeni, illetve a hazai devizális és importszabályozástól való függőségét egyszerre 
csökkentheti. Vállalati stratégiai szempontból azonban ez a döntés korántsem tekint-
hető biztosan gyümölcsözőnek. Nemcsak a Thomson-program végrehajtása során fel-
halmozott adósság miatt, hanem azért is, mert a Videotonnak rövid távú bel- és kül-
földi piaci kilátásai miatt a program megindítására nem volt közvetlen szüksége. A ke-
let-európai országokban nem először az a paradox eset állt elő, hogy a világszínvonal-
hoz felzárkózni kívánó vállalat hagyományos piacaihoz képest „túlságosan előresza-
ladt" egy fejlesztéssel, s azután komoly erőfeszítéseket kell tennie, hogy a magától 
értetődően korszerűbb termékét azok a hagyományos és értékesítésében nagy há-
nyadot jelentő piacok is elfogadják, ahol korábban alacsony áraival, illetve termé-
kei egyszerű konstrukciójával, könnyű kezelhetőségével állt helyt. A kérdés most 
már az, hogy a Videoton televíziógyártásának felvevőpiaci környezete mennyiben 
változhat, és teheti utólag piaci oldalról is világosan indokolttá a Thomson-prog-
ramot. 
A Videoton jelenleg az évi mintegy 200 ezer darabot felvevő hazai televíziókészü-
lék piac durván 2/3-át tartja a kezében. Fekete-fehér készüléket már 1985 óta nem 
gyárt, az ilyen televíziók iránti igényeket az Orion gyártmányaival, valamint szovjet 
és román importból elégítik ki a kereskedelmi vállalatok. A színes televíziók belföldi 
piacán a Videoton az Orionnal és ITT-Nokia Selectronic vegyes vállalatával áll verseny-
ben. A magánimport versenye ezeknél a termékeknél közel sem olyan erős, mint a 
Videoton audiotermékeinél. Valószínűleg azért, mert a hazai gyártás műszaki és ár-
színvonala aránylag versenyképes, a szervízhálózat — különösen a Videotonnál - jól 
kiépített, és közrejátszhatnak műszaki okok is, valamint természetesen az éppen ak-
tuális fogyasztói preferenciák. 
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A Videoton hazai versenyképességének fő tényezője alighanem az, hogy az or-
szágban kiterjedt garanciális szervizhálózata van és a márka az ország mindegyik szög-
letében jól bevezetett. A Videoton hagyományos készülékeinél a korszerűtlen mű-
szaki tartalom sem rontotta a versenyképességet. Elsősorban a szolgáltatásokhoz és 
a minőséghez képest alacsony árak miatt, míg a képminőség a Color Staron nevelke-
dett hazai piacon egyelőre nem komoly versenytényező. A Thomson-készülékeknél 
azonban a hazai piac jelentős része egyszerűen nem tudja, hogy mit nyer a korszerűbb 
műszaki tartalommal, ezért a hagyományos konstrukciókhoz képesti magasabb árat 
is elsősorban burkolt áremelésnek tartja. 
A Thomson-készülékek a Videoton tőkés exportjából sem tudták kiszorítani a 
hagyományos típusokat. Az évi mintegy 40 millió dolláros relációjú tőkés televízió-
exportnak a fele (csaknem 170 ezer darab) ma még hagyományos készülék, amelyet 
részben Nyugat-Európában, részben pedig különféle fejlődő országokban és Kínában 
adnak el. Ez az export egyelőre nagyobb nyereséget hoz, mint a Thomson-készülé-
keké, és devizaszaldója is sokkal kedvezőbb. 
A termékcsalád-, illetve konstrukcióváltás külpiaci szervezeti megalapozása egye-
lőre hiányzik. A műszaki-technológiai váltás ugyanis nem érintette a Videoton kül-
piaci image-ét, a vállalatnak Nyugaton az adott piacszervezet mellett a piac igényte-
lenebb szegmenseiben, árversenyt vállalva kellett helytállnia. Az új termékcsalád mű-
szaki paramétereitől függetlenül — sőt éppenséggel ezek ellenére — a Videotonnak 
a Thomson-készülékeivel is árversenyben kell helytállnia. Érvényes ez a Thomsonnak 
szállított készülékekre éppúgy, mint azokra, amelyeket Nyugat-Európán kívül akar, 
vagy tud eladni. Ha viszont igényesebb termékeit is árversenyben kinálja, a piac bizo-
nyos idő után ezeket is olcsó tömegtermékeknek tekinti és a Videotonnak akkor 
majd bele kell törődnie, hogy a gyártás és a típusok műszaki színvonalának számot-
tevő emelése sem vezet szükségszerűen a legalacsonyabb piaci szegmensekből való 
feljebb lépéshez. A Thomson-technológiára alapozott, de már saját konstrukciójú ter-
mékcsalád bevezetése az alkatrészbeszerzéssel kapcsolatos okok miatt kockázatos, 
de a Thomson-program mögött álló „menekülés előre" elv miatt sürgető feladat. 
Ezt azonban piacszervezeti oldalról jól elő kell készíteni, számolva azzal, hogy a ve-
zető nyugati országok televíziógyártása a nagyfelbontású készülékek (HDTV) beve-
zetésével nagy horderejű műszaki váltás előtt áll, és az ebből eredő készülékkicserélé-
si hullám hasznát az új technológiával rendelkező cégek fölözik majd le — annál in-
kább, hogy Észak-Amerikában, Nyugat-Európában és Japánban három különböző 
rendszer bevezetése várható. 
A Thomson-program végső soron olyan ambiciózus kísérletként értékelhető, amely-
nek a mérlegét nem lehet megvonni a kétségtelenül nem túl kedvező rövid távú gaz-
dasági eredménymutatók alapján. A programmal a vállalat szinte arra kényszerítette 
önmagát, hogy hagyományos beszállítói kapcsolatait, illetve munkaerejét „szakító-
próbának" vesse alá a hatékonyabb beszerzés és foglalkoztatás megteremtése céljá-
ból. A program felvevőpiaci feltételrendszerének tisztázatlansága, illetve nem előnyös 
volta miatt a számottevő műszaki korszerűsödésből eredő előnyöket a vállalat kí-
nálatának átalakításával egyelőre messze nem a technológiailag lehetséges mértékben 
tudta kihasználni. A program azonban kockázatával és hátulütőivel együtt a nagy-
vállalati létének korlátait is tudatosan vállaló Videoton kitörési próbálkozása. 
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A közszükségleti audiotechnika: lassú visszavonulás és átmentési kísérlet 
A Videoton közszükségleti híradástechnikai profiljának másik örököseként 1989-ben 
30 százalékos külföldi (ciprusi) részvétellel vegyes vállalatként jött létre a Videoton 
Audiotechnika Kft. A működőtőke-importnak csak egyik motívuma volt az öt évre 
szóló nyereségadó-mentesség. A másik ok a Videoton televíziógyártáson kívüli fogyasz-
tói híradástechnikai termelésének immár másfél évtizede tartó súlyos tőkehiánya. 
A vegyes vállalat létrehozása lehetőséget adott arra, hogy a fogyasztói híradástechni-
kai profil eddig háttérben maradt része beruházási-fejlesztési szempontból kilépjen 
az „árnyékból" a televíziógyártás mögül. Ez a törekvés azonban több ok miatt is 
bizonytalan kimenetelű. 
Sajátos ugyanis a Kft. termékszerkezete, amelyben a „monokultúra" és a „túldi-
verzifikáció" elemei keverednek. A vállalat stratégiai lehetőségeinek értékelését az is 
nehezíti, hogy piaci szempontból inkább a hangszóró- és hangdobozgyártás felfutta-
tása (azaz a „monokultúrás" vonások erősítése) ígérhet sikert, a műszaki fejlesztési 
kibontakozás viszont inkább a szétaprózott rádió- és HIFl-profilt ól várható. Az egyes 
profilok között lényegében nincs szerves kapcsolat, ezért célszerű külön tárgyalni a 
vállalat velük összefüggő stratégiai lehetőségeit. 
Székesfehérvárott készülnek a hangszórók, amelyek egy részét önállóan értékesí-
tik, a nagyobb hányad azonban beépül a Veszprémben gyártott hangdobozokba. 
Az utóbbiak számottevő részét Nyugatra exportálják. A hangdoboz csaknem egy év-
tizede a Videoton egyik legstabilabb tőkés relációjú exportterméke. Mégpedig úgy, 
hogy vele kapcsolatban beruházásra alig költöttek, a kivitel dollárimport-hányada 
sohasem haladta meg a 30 százalékot, jövedelmezősége pedig általban csak valamivel 
volt a nulla alatt. A magyar gépiparban, és különösen az elektronikai-híradástechni-
kai iparban ez nem lebecsülendő teljesítmény. Látni kell azonban, hogy műszaki 
fejlesztési szempontból, illetve a műszaki tartalom szerint a hangdoboz nem tartozik 
az igényes termékek közé. 
Figyelmet érdemel mégis a tény, hogy az 1979 óta kiépített kiviteli csatornák má-
sik végén elismert japán világcégek vannak, illetve, hogy a kivitelben csak a nyugati 
középminőségnek megfelelő termékek szerepelnek, annál igénytelenebbek nem. A két 
együttműködési partner az Akai és a Fisher. Az Akai cég általában saját műszaki 
dokumentációt ad át, és az ennek alapján gyártott Videoton-terméket vásárolja meg, a 
Fisher viszont elfogadott a Videoton által tervezett hangdoboz-konstrukciókat, és a 
termékeket saját márkaneve alatt értékesíti. A hangdobozexportnak nagy szerepe volt 
a Videoton HIFI-tornyok Magyarországon nem gyártott elemei importjának ellenté-
telezésében is, ez a szerep azonban a HIFI-gyártás, illetve -összeszerelés elmúlt évek-
beli visszaesése miatt jócskán meggyengült. 
A hangdobozgyártás fejlesztése a Videoton Auditotechnika Kft. termelési-értékesí-
tési stratégiájának alapeleme. A termelési folyamat első láncszeménél, a hangszórók 
gyártásánál új japán szerelősor beállítását tervezik, amitől többletexportot remél-
nek. Ez nyújtana fedezetet a gépsor lizingdíjára. 
A hangdobozgyártás bővítése részleges piacváltást is szükségessé tesz, erről azon-
ban még csak elképzelések léteznek. Az egyik szerint az új technológia és a meglévő 
piaci csatornák összekapcsolása lehetővé tenné a nemzetközi hangdobozpiac igénye-
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sebb keresletű szegmensei felé történő elmozdulást, akár saját márkanév alatt is. A má-
sik elképzelés pedig az, hogy nagy nyugati autórádió-gyártóknak tesznek — az Akai 
és a Fisher referenciájára építve — ajánlatot nagytömegű hangdoboz-beszállításra. 
A hangdobozgyártás fejlesztésének stratégiájában fontos új mozzanat, hogy azt 
össze kívánják kapcsolni a televíziókáva-gyártás műszaki megújításával. Az egyik 
gyáregységben egymáshoz kapcsolva indítanak meg olyan fa- és műanyagipari, vala-
mint festési és felületkezelési rekonstrukciót, amely végül hangdoboz-burkolatok 
és televíziókávák gyártására egyszerre alkalmas kapacitást hoz létre. 
A HIFI-berendezések előállitása a Videoton Audiotechnika Kft. tevékenységének 
leggyengébb pontja. Annak dacára, hogy elsősorban ez a profil igényel nívós műsza-
ki fejlesztőgárdát, s amelynek a vállalat többé-kevésbé a birtokában van. Ennek a 
tevékenységi körnek a fejlődése azonban az öncélú és piaci oldalról megalapozatlan 
fejlesztőmunka következtében hosszabb távú gazdasági károkra vezetett. Bár a fej-
lesztőmunka színvonala önmagában nem volt rossz. 
Ebben a profilban az Audiotechnika Kft. még szinte mindegyik, a Videoton Tele-
víziógyárától „örökölt" terméket gyártja. Ezek nagyobb része a hetvenes évek máso-
dik felében jelent meg a vezető nyugati cégek gyártmányaként a világpiacon, és abban 
az időben a Videoton — részben saját fejlesztéssel — néhány év alatt követni is tudta 
őket. Ezek a termékek azonban azóta a vállalat kínálatában sokkal kevésbé változtak, 
mint a világpiacon. Az ilyen termékre jó példa az egykazettás magnórádió, amely 
1989-ben szinte teljes mértékben áldozatul esett a magánimport gyors bővülésének. 
A Videoton jó egy évtizede kisebbfajta szenzációval szolgált azzal, hogy a HIFI 
tornyok nyugati elterjedését aránylag gyorsan tudta követni; és Akai-kooperációban 
nemzetközileg is jó HIFI tornyot dobott a hazai piacra. Ebből az erősítő, a tuner 
és a receiver volt saját fejlesztés, a lemezjátszó és a magnódeck, valamint később a 
CD-lejátszó pedig import, illetve összeszerelés importált elemekből. A saját konstruk-
ciójú elemek számos korszerű műszaki megoldást tartalmaznak, de a fejlesztési erő-
feszítések nem kis részét a felhasznált KGST-beli és magyar alkatrészek üzembiztos 
összeépítésének megoldására kellett fordítani. Ezeket a jó műszaki megoldásokat a 
hazai piac lényegében nem fogadta el. S mikor 1989-ben a magán- és liberalizált im-
port felfutott, a Videoton HIFI termékeinek a belföldi piaca gyakorlatilag össze-
omlott. 
A gyors versenyképtelenné válásban nem csupán önmagában az importverseny 
felerősödése a ludas, hanem ez tett világossá néhány, már korábban is létező verseny-
képességi problémát. Mindenekelőtt azt, hogy a hazai vevőkör elsősorban a design-
ból és a márkanévből indult ki, és tudomása sem volt arról, hogy a Videoton-termé-
kek egy sor műszaki paraméterük szerint még mindig a nyugati középmezőnyt kép-
viselik. A gyár konstruktőrei a hazai HIFI „kultúra" igen hiányos ismerete mellett 
dolgoztak, és szinte egyáltalán nem érzékelték a hazai piaci igények természetét. 
A Videoton a hazai HIFI-piac árérzékeny jellegét nem ismerte fel, illetve jócskán túl-
becsülte a verseny műszaki-minőségi tényezőinek a szerepét ezen a piacon. 
Az Audiotechnika Kft. kibontakozási stratégiájában a fenti borús kép ellenére is 
jut szerep a HIFI profilnak, de teljes profilváltást terveznek. Az elgondolás szerint a 
gyártást dollárimport-elembázisra állítanák át úgy, hogy távol-keleti alkatrészekből 
szerelnék össze a japán, dél-koreai stb. kooperációs partnerek termékeit, és legföljebb 
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a hozzáadott érték erejéig céloznák meg ezekkel a termékekkel a magyar piacot. 
A terv szerint a HIFI profil termelésének 30 százalékát 1990 végéig az ilyen gyárt-
mányoknak kell adniuk. Az új stratégia nem irányul a hazai beszállítások teljes ki-
iktatására, de struktúrájukat számottevően átalakítaná. A kiindulópont az, hogy a 
hazai híradástechnikai iparban rövid időn belül jelentős fémfeldolgozó kapacitás sza-
badul fel, és a mechanikus alkatrészeknél mindinkább vevői piac lesz. Ezzel szemben 
a mikroelektronikai elemeknél a vállalat hosszabb távra le kíván mondani az árban 
mindenképpen versenyképtelen hazai beszállításokról. Mindamellett az Audiotech-
nika Kft. új HIFI-stratégiájának az esélyei egyelőre bizonytalanok, ha kilátástalannak 
nem is lehet nevezni őket. 
Összefoglaló következtetések 
A megváltozott belgazdasági és külpiaci feltételek közé került Videoton Elektroni-
kai Vállalatnak a nyolcvanas évek végére több szempontból is stratégiaváltás elé kell 
néznie. A stratégiaváltásnak három alapvető területe van: a piaci orientáció módosí-
tása, a szervezeti átalakulás, valamint a műszaki fejlesztési kitörés. E stratégiai di-
menziók természuetesen elválaszthatatlan kapcsolatban állnak és elemeik szorosan 
összefonódnak, illetve egymásra épülnek. Iparpolitikai szempontból a stratégiaváltás 
három fő vetülete vállalatonként és termékcsoportonként természetesen eltérő súly-
pontot jelenthet. 
A Videoton — a magyar nagyvállalati kör jelentős részével ellentétben — részben 
a várható, de már körvonalazódó környezeti feltételeknek elébe menve, megpróbálja 
maga is aktívan tágítani mozgásterét, s ez a stratégiaváltás mindhárom vetületére ki-
terjed. Ebben a néhány éve megkezdett folyamatban az általunk vizsgált vállalat egye-
lőre a kezdeti lépéseknél tart. Ma még nehéz véleményt mondani arról, hogy a meg-
tett lépések jelenlegi formájukban elégségesnek bizonyulnak-e, s nehéz előre látni, 
hogyan alakul a Videoton helyzete a jövőben környezetében. 
A Videoton általunk áttekintett profiljánál, a közszükségleti elektronikai cikkek 
termelésénél véleményünk szerint különösen jól kitapintható a piacváltási-szervezeti-
műszaki fejlesztési pályaelemek logikai összekapcsolódása. Nyilvánvalóvá válik ugyan-
is, hogy a piaci értékesítés átorientálása elképzelhetetlen a vállalat műszaki fejlesz-
tési stratégiájának újragondolása nélkül. Ugyanakkor a műszaki fejlesztésnek, mint 
stratégiai húzóelemnek a követelménye elengedhetetlenné teszi a vállalati szervezet 
olyan átalakítását, amely egyrészt a külföldi tőke bevonásán keresztül megteremti 
ennek pénzügyi-finanszírozási és technológiai feltételeit. Másrészt viszont rugalmas 
értékesítési kereteket képez a technológiailag megújított termelés piaci orientáció-
váltásához. 
A vizsgált szórakoztató elektronikai és híradástechnikai profilban történt a Video-
ton elmúlt évtizedbeli legjelentősebb, a vállalat egészének működésére is kiható, mű-
szaki fejlesztési kitörési próbálkozása a Thomson-program megvalósítása. 
A Thomson-program — mint láttuk — nem egyszerűen a televíziógyártás újjászer-
vezését és korszerűsítését jelenti, hanem egy kelet-európai összehasonlításban szinte 
példa nélküli műszaki kultúra-átvételi kísérletről van szó. A megvásárolt „csomagban" 
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ugyanis éppen a jelenlegi végtermék, a Thomson-televízió a legkevésbé használható 
elem. Belföldi piaca az adott árszint mellett meglehetősen szűk, tőkés exportja pedig 
a Thomson előzetesen kikötött monopolvásárlói pozíciója miatt egyelőre többnyire 
veszteséges. A megvásárolt technológia azonban nemcsak saját tervezésű korszerű 
új termékcsaládok kibocsátásának válhat a bázisává, hanem néhány éven át önmaga 
továbbfejlesztésének is. 
Rá kell mutatnunk azonban, hogy a Thomson-program több oldalról is csak bizony-
talanul alátámasztott kitörési kísérlete a vállalati működés megújításának. Megindí-
tása egyrészt egyértelművé tette, hogy a Videoton stratégiai értelemben le kíván 
mondani a közszükségleti profil audiotechnikai (HIFI) részéről. Ezt a döntést ké-
sőbb az 1989-esév magánimportjának és a tőkés importliberalizációnak a fejleményei 
igazolták. Ugyanakkor a vállalat hosszabb időre jelentős pénzügyi terheket vett a nya-
kába és elkötelezte magát egy olyan termék nagyvolumenű, exportorientált gyártása 
mellett, amelynek a fejlett tőkés országokbeli piacai közel járnak a telítettséghez. 
Azaz meghatározó jelentőségű az árverseny, az egyéb versenytényezők kihasználása 
csak jól bevezetett márkanévre építve lehetséges. Ráadásul itt rövid időn belül olyan 
műszaki fejlődési ugrás várható (a nagy képernyőfelbontású televíziók megjelenése), 
amelynek követésére a Thomson-technológia már képtelen. 
Mindezek ellenére éppen ebben a vizsgált profilban valósult meg legmarkánsabb 
módon a Videoton — s általánosítva, egy magyar elektronikai nagyvállalat — áldoza-
tokkal járó, de ugyanakkor a siker lehetőségét is magában hordozó kitörési kísérlete 
és reagálása a belső és a külgazdasági feltételek átalakulására. 
FEKETE KÁROLY: 
A GAZDASÁGI SZERKEZET VÁLTOZÁSA BELGIUMBAN A 
HETVENES-NYOLCVANAS ÉVEKBEN* 
A belga gazdaság kedvező földrajzi-kereskedelmi adottságai ellenére a hetvenes-nyolc-
vanas évek fordulóján komoly alkalmazkodási válságba került. Ennek elsődleges oka, 
hogy a két olajárrobbanás nyomán megváltozott gazdasági környezet az erősen nyitott 
belga gazdaság exportteljesítményét leértékelte. A Belgium exportjának döntő hánya-
dát jelentő, közepes technikai fejlettségű, általában energiaigényes termékek kivitelé-
nek jövedelmezősége jelentősen csökkent. A belga gazdaságszerkezet megkésve és a 
nyolcvanas évek középső harmadáig csak mérsékelten alkalmazkodott a megváltozott 
helyzethez. 
A belga gazdaság második világháború utáni fejlődését alapvetően két tényező 
befolyása határozta meg. Az egyik a belga gazdaság nyitottsága, amely ugyan a negy-
venes években még nem érte el mai szintjét, de arányaiban akkor is a maihoz hasonló 
módon meghaladta a nyugat-európai átlagot. Ez a nyitottság párosulva a földrajzi 
helyzettel azt eredményezte, hogy a térség munkamegosztásába a belga gazdaság in-
tenzíven kapcsolódott bele már az ötvenes évek elejétől. A belga hagyományokra, a 
nyersanyagokra, és a közeli francia, holland és nyugatnémet iparvidékek szükségletei-
re támaszkodva az ötvenes években elsősorban a vas- és acélipar, a következő évti-
zedben inkább a hagyományos gép- és olajfeldolgozó ipar fejlődött. E két utóbbi 
ágazat előretörését nagyban elősegítette, hogy az amerikai multinacionális-vállalatok 
számára az európai piacra lépéshez a legkedvezőbb feltételeket, a legkevesebb meg-
szorítást tartalmazó szabályokat Belgium biztosította. Ez a körülmény Belgiumot a 
hatvanas évek végére az amerikai és nyugatnémet gépkocsigyártók (Ford, Volkswa-
gen, Opel) legfontosabb összeszerelő bázisává tette. Hasonlóképp, a belga kikötők 
váltak Nyugat-Európa egyik legfontosabb kőolajfinomító bázisává. A gépipar hagyomá-
nyos ágazatainak emellett hazai gyökerei is voltak, így összességében a feldolgozó-
ipar vált a belga gazdaság meghatározó szektorává a hatvanas évek végére. 
A belga gazdaságszerkezet a hatvanas években, a hetvenes évek elejéig, egészen az 
1973-74-es olajválságig számottevő gazdasági növekedést tett lehetővé. A GDP reál-
növekedése 1960—1973 időszakában éves átlagban 5 százalékot tett ki, ami 0,5 szá-
zalékponttal meghaladta az akkori Európai Gazdasági Közösség növekedési átlagát és 
megegyezett az OECD átlaggal. 
*A cikk az OMFB „Néhány kis fe j le t t ország gazdasági szerkezetének alakulása, a szerkezet köl-
csönhatása az ország technológiai fe j lődésével" c. kutatási t émájához í rot t t a n u l m á n y alapján 
készül t . 
I. A gazdaságszerkezet és alkalmazkodás az I. és II. olajárrobbanás után 
A belga gazdaságot - csakúgy mint az OECD országainak többségét - váratlanul 
érte az 1973—74-es olajválság. Különösen súlyosan érintették a változások a belga 
feldolgozóipart, amely specializációja folytán a nyugat-európai átlagnál energiainten-
zívebb volt, a nagy fajlagos energiaigényű ágazatok (acélgyártás, olajfinomítás, nehéz 
gépek gyártása) túlsúlya miatt. A szerkezeti alkalmazkodás a hetvenes években - ha-
sonlóan más térségbeli országokhoz — csak mérsékelten, lassan indult meg. Ez a bel-
ga növekedés lassulásához, a belga termékek versenyképességének csökkenéséhez 
vezetett. A GDP reálnövekedése 1973—79 időszakában az évi 2,2 százalékra lassult 
és immár mind az EGK (2,4 %), mind az OECD átlagtól (2,7 %) elmaradt. Hasonló 
negatív jelenség volt az, hogy a munkanélküliség emelkedése szintén az átlagot megha-
ladó mértékű volt Belgiumban, ahol 1974—79 között 5,6 százalékos volt az állásta-
lanok aránya, szemben az EGK 4,8 százalékos és az OECD 5,2százalékos mutató-
jával.1 
A hetvenes években emellett makrostrukturális átalakulás is végbement Belgium-
ban. Az 1970-72-es 30,8 százalékról 1984-re 23,9 százalékra csökkent a GDP elő-
állításában a feldolgozóipar súlya. Helyét a szolgáltatások foglalták el, arányuk 51,2 
százalékra nőtt . Ez a változás egybeesik az OECD országokban általánosan jellemző 
folyamatokkal, ám a feldolgozóipar arányának ilyen nagymértékű, csaknem 7 szá-
zalékpontos csökkenésére más fejlett tőkésországokban alig találunk példát. 
A feldolgozóipar aránya a GDP-ből néhány OECD országban 
(százalék) 
1970-72 1985 
Belgium 30,8 23,9 
Hollandia 25,3 17,5 
Dánia 18,0 17,0 
NSZK 28,5 25,3 
Franciaország 22,8 20,3 
Olaszország 28,7 27,4 
USA 28,2 21,6 
Forrás OECD Historical Statistics 1986. 
A belga gazdaság strukturális átalakulása ugyanakkor a hetvenes években nem volt 
egyenletes. Míg az olajválság közvetlen következményeként a feldolgozóipar számos 
vállalata tevékenységét gyökeresen átalakította vagy felhagyott azzal, e sokkhatás 
elmúltával a strukturális alkalmazkodás lelassult. Ennek feltehetően az az oka, hogy 
egy sor feldolgozóipari tevékenység (például olajfinomítás egy része, egyéb jelentős 
olajfelhasználással járó tevékenységek) az 1973 utáni helyzet kialakulásával egyértel-
műen veszteségessé vált. A kis- és középüzemek e változást talán gyorsabban érzékel-
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ték, és mindenképpen biztosak lehettek abban, hogy állami támogatással nem fogják 
őket életben tartani. Ezért gyorsan váltottak. 
A feldolgozóipar súlyának csökkenése természetszerűleg kihatott a foglalkoztatási 
arányokra is; 1970 és 1984 között - miközben a foglalkoztatottak teljes száma lé-
nyegében nem változott — a feldolgozóiparban állásban lévők száma 30 százalékkal 
visszaesett. Ez azt jelenti, hogy a magánszektorban foglalkoztatottak közül is 8 szá-
zalékkal csökkent a feldolgozóiparban elhelyezkedettek súlya. 
E jelentős strukturális változások ugyanakkor a meglévő állóalapok megújításá-
nak lelassulásával, a feldolgozóipar technológiai megújulásának gyengülésével páro-
sultak. Míg 1960 és 1973 között a bruttó állótőkeképződés évi átlag 5 százalék volt, 
addig 1973—85-ben mindössze 0,2 százalékot tett ki.2 
Ez az átlag azonban nagy különbségeket takar az egyes részperiódusokat tekintve; 
míg közvetlenül az első olajválság nyomán a feldolgozóipari állóalapok felélése vagy 
átállítása, dezinvesztíció volt a jellemző, addig a hetvenes-nyolcvanas évek forduló-
ján élénk beruházási tevékenység indult meg. 
A hetvenes években a belga gazdaság nyitottságának növekedése felgyorsult, rész-
ben annak következményeként, hogy a gazdasági tevékenység egyre inkább olyan ága-
zatokra összpontosult, amelyekben a méretgazdaságossági előnyök (economies of 
scale) kihasználására különösen jók a lehetőségek. 
Ha a gazdasági nyitottságot a (termék- és szolgáltatásexport • termék- és szolgál-
tatásimport) GDÉ mérőszámmal jellemezzük, akkor a nyitottság növekedése az 
OECD minden vezető országában az 1965—84 közötti két évtized fontos jellemzője 
volt. Belgium 1965-ben is a legnyitottabb gazdaságok közé tartozott. A mutató ér-
téke akkor Hollandiában 0,9, Belgiumban 0,7, Dániában 0,6 volt, a többi fejlett ipari 
országban ennél alacsonyabb. A belga nyitottság 1973-ra elérte az akkori holland szin-
tet (0,92), míg 1984-re (1,5) messze a legmagasabb lett. (Hollandia 1,2, Dánia 0,78.)3 
A belga nyitottság jellegzetessége tehát nem csupán az, hogy a nyolcvanas évek köze-
pétől az OECD-térségben a legmagasabb értéket érte el, hanem az is, hogy viszonylag 
magas szintről „ugrott meg" az első olajválságot követő bő évtizedekben, messze 
meghaladva az európai OECD-átlagot. A térség kis országai — Hollandia, Dánia, Svéd-
ország, Svájc - a nyitottság 0 ,7-1 ,2 körüli szintjét érték el, míg a nagy nyugat-euró-
pai gazdaságok — NSZK, Egyesült Királyság, Olaszország, Franciaország — mutatója 
nem haladta meg a 0,6-os értéket. 
A belga gazdaság félkésztermék és továbbfeldolgozott-termék exportáló jellege 
az 1973 utáni időszakban tovább fokozódott, a belga ipari hozzáadott érték súlya az 
exportban ugyanakkor csökkent, ami a struktúra „elöregedésének", korszerűtlenné 
válásának egyik jele. Míg a feldolgozóipari export feldolgozóipari GDP arány (érték-
ben mérve) 1965-73 időszakában 1,13 volt, addig 1974-80 között 1,47-re nőtt 
- 1984 -re elérte a 2,15-öt. Az 1981—84 közötti időszakban különösen erős, minden 
más fejlett ipari országot megelőző volt a feldolgozóipari export arányának növe-
kedése. 
A feldolgozóipar átlagot meghaladó súlyának fennmaradása, exportsúlyának nö-
vekedése azonban önmagában még nem jelenti feltétlenül azt, hogy az adott nemzet-
gazdaság sikeresen alkalmazkodott. Például Belgiumban, ahol ezek a strukturális fo-
lyamatok viszonylag alacsony, de a térség átlagától mindenképpen elmaradó gazda-
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sági növekedéssel és az átlagot ugyancsak meghaladó munkanélküliség-növekedéssel 
párosultak. 
Az OECD kutatói, saját adatbázisukra alapozva 1986-ban vizsgálatot végeztek 
arra vonatkozóan, hogy a belga feldolgozóipar termelése mennyiben felel meg az 
ország adottságainak, komparativ előnyeinek. Elemzésük alapja a K. Learner és D. 
Stern által kifejlesztett CMSA (Constant Market Share Analysis) volt.4 A módszer 
lényegében kettő (és reziduális) hatásra bontja azt a különbséget, amely az adott 
ország feldolgozóipari exportjának növekedése és a világ feldolgozóipari export-bő-
vülése között fennáll: 
a: a vizsgált ország exportjának regionális megoszlása 
b: a vizsgált ország exportjának termékösszetétele 
A rezidurm ideális esetben (volumenadatok felhasználása esetén) a versenyké-
pesség-hatást mutatja, ám ha — mint az idézett kutatás esetében is — csak értékada-
tok állnak rendelkezésre (itt dollárban), akkor az árfolyamhatás torzítását kiküszö-
bölni nagyon nehéz. Ebben az esetben is jól jelzi azonban a rezidum a fő versenyké-
pességi tendenciákat. 
A belga feldolgozóipari exportnak a világexport bővülésétől tapasztalt gyorsuló 
elmaradása elsősorban — a rezidum magas negatív értékeiből következően — a verseny-
képességi problémákból adódik. Ebből a szempontból bíztató lehet ugyanakkor, 
hogy ez a hatás 1981-85 között a korábbi periódushoz képest, - sőt az első vizsgált 
öt évhez képest is - csökkent. A belga feldolgozóipar kivitelének földrajzi megosz-
lása ugyanakkor az idő haladtával mind kedvezőtlenebbé vált. E kivitel jelentős része 
a nyugat-európai országokba irányul, amelyekben az import a nyolcvanas évek első 
felében lassabban nőtt , mint a világimport. 
A nyolcvanas évekre a belga export termékösszetétele is lemaradásfokozó ténye-
zővé vált. Témánk szempontjából ugyanakkor figyelemre méltó, hogy a belga kivitel 
dinamizmusának a világátlagtól való elmaradásában a termékösszetétel a legkevésbé 
hangsúlyos tényező. A versenyképességi hatás nagy szerepe arra utal, hogy nem el-
sődlegesen a belga export termékösszetétele, hanem inkább az egyébként keresett 
kategóriájú termékek alacsony versenyképessége okozta a kivitel problémáit. Ez a 
megállapítás azonban némileg félrevezető lehet, hiszen más országokkal versenyzett, 
és versenyez a belga irodatechnika, gépkocsiipar és acélipari kivitel. A CMSA-vizsgálat 
érzéketlen a termékkategóriák technológia-tartalmára, korszerűségére. Alighanem 
arról van inkább itt szó, hogy nem lehet tökéletesen elválasztani a termékösszetétel-
ből következő és a versenyképességi hatásokat, hiszen „jó" szerkezetű, nem verseny-
képes kivitel más szavakkal nagy tévedés nélkül nevezhető egyben rossz szerkezetű 
kivitelnek is. Belgium esetében is erről van szó megítélésünk szerint. 
II. A gazdaságpolitika szerepe a szerkezeti alkalmazkodásban 
A belga gazdaságpolitika már viszonylag korán, a hetvenes évek legelején felismerte, 
hogy az általános célú, teljesítménykritériumokhoz nem kötött iparfejlesztési, szer-
kezetmegüjítási támogatás hatékonysága rendkívül alacsony. 1970-től kezdődően a 
fejlesztési támogatás formája elsősorban a kétoldalú szerződés lett, amelyben a költ-
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ségvetési támogatás fejében annak kedvezményezettje bizonyos feladatok teljesítését, 
meghatározott mutatók elérését vállalta. E szerződéseknek ekkor négy fő típusa volt; 
fejlesztési szerződés (contra de progrés), szerkezetátalakítási, technológia-fejlesztési, 
és a vállalatvezetést fejlesztő szerződés.5 
A szerződéses rendszer azonban a gyakorlatban — annak ellenére, hogy a regioná-
lis szempontokat is igyekeztek működtetése során az iparpolitika irányítói szem 
előtt tartani — nem vált a szerkezeti megújulás valóban hatékony eszközévé. Ennek 
elsődleges oka az volt, hogy az 1973-as olajválság utáni növekvő egyensúlytalansá-
gok a vállalati szektorban csak azt tették lehetővé, hogy a költségvetés forrásait tűzol-
tó tevékenységek finanszírozására fordítsa. 
Az iparpolitika céljainak újrafogalmazására 1978-ban került sor, a célok azonban 
továbbra is meglehetősen általánosak maradtak; a szakosodás támogatása, a külföldi 
technológiáktól való függés csökkentése, a technológiatranszfer és az alkalmazott 
kuatások fejlődésének elősegítése. 
A nyolcvanas évektől kezdődően — összhangban a gazdaságpolitika hangsúly-
váltásával az OECD országainak számottevő részében — változott a belga iparpoliti-
kai támogatások jellege is. A fő hangsúly a közvetlen pénzügyi támogatás helyett 
az adókedvezmények kapták, a központi szerepvállalás a korábbinál jóval szűkebb 
körű, célra orientáltabb lett. Igyekezett kiemelten kezelni az új technológiák meghono-
sítását ígérő beruházásokat, megkönnyíteni külföldi vállalkozások beindulását Bel-
giumban. 
A gyakorlatban azonban ezekből a tervekből is kevés valósult meg, a belga iparfej-
lesztési- és struktúrapolitika a hetvenes-nyolcvanas évek fordulójára fokozatosan ki-
fulladt. A régebben bevezetett, alacsony hatékonyságú eszközöket, intézkedéseket 
nem felváltották az újak, hanem a kettő elemei egymás mellett léteztek. Ez nehéz-
kessé, szinte áttekinthetetlenné tette az iparpolitikát és gyakorlatilag ellenőrizhetet-
lenné az egyes intézkedések hatását. 
Az az 1980-ban bevezetett gyakorlat, amely szerint a struktúrapolitikáért elsődle-
gesen nem az országos, hanem a regionális (vallóniai, flandriai) szervek váltak felelős-
sé, nemzeti szempontokat figyelembe vevő iparpolitika megvalósítását szinte lehetet-
lenné tette. 
A nyolcvanas években bontakozott ki az az iparpolitikai irányzat, amely a köz-
vetlen beavatkozás helyett inkább az általános üzleti légkör javítására, közvetett esz-
közökre helyezte a hangsúlyt, és amely e cél eléréséhez mindenekelőtt a makrogazda-
sági politika eszközeit használta fel. A továbbiakban röviden áttekintjük a belga struk-
túrapolitika eszközrendszerében alkalmazott legfontosabb megoldásokat, azok fejlő-
dését, hatásosságát. 
A közvetlen ipartámogatás 
A Banque Nationale Beige (Belga Nemzeti Bank) adatai szerint a költségvetési és egyéb 
forrásból származó támogatás teljes összege a gazdaságban a hetvenes évek folyamán a 
belga GDP 5,6 százalékára rúgott, 1982-ben elérte a 8,4 százalékot. A nyolcvanas 
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évek közepén átlag 7 százalék körül volt az értéke, ami a csökkenés ellenére még min-
dig magasnak nevezhető. 
A költségvetési kiadásoknak 1982-ben 13, 1983-87 között éves átlagban mintegy 
10 százalékát a gazdaság támogatására fordítják. E támogatások jelentős része — az 
említett, a hetvenes évek legvégétől kezdődött hangsúlyváltás ellenére — még mindig 
közvetlen szubvenció. 
Az állami támogatások szerkezete (a GDP százalékában) 
1973 1975 1980 1982 1984 1985 
Költségvetési támogatás 3,5 4,4 6,1 6,6 6,0 6,5 
ebből: 
szubvenció 2,3 2,9 3,3 3,3 3,4 3,3 
tőkejuttatás 0,6 0,6 0,7 0,6 0,6 0,7 
kölcsön 0,6 0,8 2,2 2,7 2,1 2,6 
Adókedvezmény 0,5 0,7 1,3 0,8 1,5 1,7 
Nem költségvetési támogatás* _ 0,2 0,6 1,3 0,7 0,5 
kölcsön—garanciák 0,4 0,2 0,7 0,5 0,4 0,6 
Megjegyzés: * k ü l ö n b ö z ő szak in tézmények által n y ú j t o t t támogatás , kölcsön 
For rás : Banquc Nat ionale Beige és a belga Pénzügyminisz tér ium adatai a lapján. 
A támogatások döntő része azonban nem ipartámogatás, hanem például a lakásépí-
tés vagy a tömegközlekedés és a mezőgazdaság szubvenciója. Ez magyarázza egyben 
azt is, hogy miért döntő a nyolcvanas évek közepén — a fentiek ellenére — a köz-
vetlen támogatások szerepe a belga gazdaság egészében. 
A szűken vett üzleti szférába áramló költségvetési támogatás a nyolcvanas évek első 
felében mintegy évi 70 milliárd belga frank volt, a GDP 1,7 százaléka.6 
Az adókedvezmények nemzetgazdasági szinten szerény, de egy-egy vállalat számára 
adott esetben jelentős összegéből feltehetően a nyolcvanas évek első felében sokkal 
inkább a magánvállalatok, mint az állami cégek profitáltak. Ezeknek az adókedvez-
ményeknek valamint a közvetlen állami támogatásoknak az összege az 1982-84-es 
időszakban csaknem megegyezett a vállalati adóból származó költségvetési bevétel-
lel. Ez a felszíni egyensúly ugyanakkor nyilvánvalóan jelentős erőforrás-átcsoportosí-
tást takar a veszteséges és a nyereséges vállalatok között — az előbbiek javára. 
A beruházási támogatás 
Ez az általános ipartámogatás egy specifikus formája. Fő célja az általunk vizsgált 
periódusban az volt, hogy a belga ipar szerkezeti korszerűsítését támogassa, a regioná-
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lis egyensúlyt erősítse. Az összes ipari beruházások jelentős és növekvő hányada ré-
szesült költségvetési támogatásban Belgiumban. A hetvenes évek elején ez az arány 
65 százalék volt, 1975—1981 időszakában 73 százalékot, 1981—85 között 77 száza-
lékot tett ki. A kormányzati támogatás súlya a teljes beruházási költségekben is fo-
lyamatosan növekedett; 1975-81 között 11,7 százalékot, 1981-85 között 13,7 
százalékot fedezett a költségvetés. A támogatott beruházások nyomán 1959 és 1978 
között csaknem 400 ezer, 1979 és 1986 között 170 ezer új munkahely jött létre a 
belga feldolgozóiparban.7 
A támogatások a foglalkoztatás bővítése mellett a beruházások tőkeintenzitását 
is növelték, hiszen a szubvenció hatására a tőkeberuházás relatíve olcsóbb lett a foglal-
koztatás bővítéséhez képest. Valószínű, hogy a pótló-technológiafejlesztő beruházá-
sokjelentős részében zajlott le a munkaerő tőkejavakkal történő helyettesítése. 
A beruházástámogatás során követett számos cél (ipar- és termékfejlesztés, szer-
kezetmegújítás, állásteremtés, regionális fejlesztés) miatt nehéz számszerűsíteni, hogy 
mekkora volt a szubvenciók valódi szerkezeti hatása. A hetvenes években ugyanis a 
beruházástámogatás is fokozatosan a lemaradó iparágakba (acélipar, hajóipar, szén-
bányászat, később összeszerelő gépkocsiipar, olajfinomítás) összpontosult. A hetve-
nes-nyolcvanas évek fordulójára ezekbe az ágazatokba áramlott a költségvetési beru-
házástámogatás mintegy egyharmada, noha a teljes beruházásokban ezek súlya nem 
érte el a 20 százalékot. Fokozatosan csökkent az új technológiák súlya a támogatott 
ágazatok között, ami arra utal, hogy a költségvetési támogatások szerepe az ipari 
diverzifikálásban a nyolcvanas évekre rendkívül korlátozottá vált. 
A K*F támogatás 
E terület fokozott figyelmet kapott Belgiumban a vizsgált időszakban. A kutatás-
fejlesztésre fordított kiadások a hetvenes években és a nyolcvanas évek első felében 
gyorsabban nőttek, mint a GDP. A K+F kiadások 1986-ban elérték a költségvetési 
kiadások 3 százalékát, a GNP 1,4 százalékát. E folyamatokkal párhuzamos jelensége-
ket figyelhetünk meg az ipari K+F támogatásának terén is. Ez 1986-ban elérte a teljes 
K+F szubvenció 18 százalékát. Ez kis OECD országok között az átlagosnál valamivel 
magasabb arány, noha nem éri el az Egyesült Királyság 30 százalékos, az NSZK és 
Franciaország 25 százalékos értékét. 
Az exporttámogatás 
Az ipari export támogatására viszonylag keveset fordít a belga költségvetés; e támogatá-
sok önmagukban is kevéssé alkalmasak a technológiai fejlődés, szerkezeti korszerűsö-
dés elősegítésére. A nyolcvanas évek elején az ilyen célú kiviteli támogatások a teljes 
ipartámogatás mintegy 6 százalékát, az export értékének 0,3 százalékát érte csak el. 
A kivitel támogatásának másik, a nyolvanas években fokozatosan előtérbe került 
módja Belgiumban az exporthitelek kamatainak támogatása. Ennek arányai sem külön-
böznek azonban lényegesen a közvetlen exporttámogatások viszonylag szűk körétől. 
A struktúraváltási támogatás 
Ennek a támogatásnak a keretében elsősorban az úgynevezett lemaradó iparágak 
(acélipar, szénbányászat, hajógyártás, textilipar, üvegipar) kaptak költségvetési jut-
tatást a műszaki korszerűsítés megvalósításához, bizonyos tevékenységek elhagyásá-
hoz, az elbocsátások pénzügyi fedezetéül. Bár az úgynevezett rekonstrukciós progra-
mok keretében ezen ágazatoknak juttatott költségvetési támogatás számottevő volt 
— 1973-84 között elérte a 380 milliárd belga frankot, ami az 1984-es GNP csaknem 
10 százaléka — e programok mintegy 25—30 százalékban költségvetésen kívüli támo-
gatásokból valósultak meg a hetvenes években, míg 1981—85 időszakában az ilyen 
típusú szerkezetátalakítás-finanszírozás súlya (főként hitel- és kamatkedvezmények 
formájában) már 60—65 százalékra nőtt. 
A makrogazdasági politika 
Az 1973-as olajválság utáni helyzethez a fejlett tőkés országok általában megkésve, 
sokszor helytelenül, tévesen alkalmazkodtak. Az új helyzetnek megfelelő gazdaság-
politika kidolgozása, a gazdaságszerkezeti alkalmazkodás megvalósítása csak hosszú 
tanulási folyamat eredményeként vált igazán hatékonnyá. Ez a legtöbb OECD ország-
ban csak 1983—84-től vette igazán kezdetét. 
Nem volt kivétel Belgium sem. Az ország számára az alkalmazkodást még sürgetőb-
bé tette a nagyfokú nyitottság, valamint a korábbi, döntően energiaintenzív feldol-
gozóipari termelésre való szakosodás. E problémákkal a hetvenes évek folyamán a 
belga gazdaságpolitika valójában még nem tudott megbirkózni. 
Ahogy a válság mélyült, úgy lett egyre nyilvánvalóbb, hogy az iparszerkezeti al-
kalmazkodás nem alapulhat a közvetlen, operatív állami beavatkozáson, helyette 
olyan átfogó szabályok megalkotására van szükség, amelyek a vállalati jövedelme-
zőségjavítását, a nemzetközi versenyképesség fokozódását eredményezik. 
Ez a gazdaságpolitikai megközelítés három fő feladat megoldását igényelte; a bér-
növekedés ütemének korlátozását, a munkaerőpiac rugalmasságának növelését, és 
a vállalati pénzügyek „rendbetételét". E problémák megoldása persze elválaszthatat-
lan megfelelő árfolyam kialakításától, a kamatlábak nemzetközileg versenyképes 
szintjének megteremtésétől és annak „karbantartásától". A belga árfolyampolitika a 
hetvenes évek egészében és a nyolcvanas évek elején a nominálisan stabil effektív ár-
folyam megőrzésére törekedett. 
Ez a politika kedvező hatással járt az infláció megfékezésében, és a kamatlábak 
mérsékelt szintjének fenntartásában, a belga frank reál effektív árfolyama ugyanak-
kor Nyugat-Európában szinte páratlan módon felértékelődött, ami tovább súlyosbí-
totta a belga ipar versenyképességi problémáit. A hetvenes-nyolcvanas évek fordu-
lójára ehhez a belga és nyugat-európai kamatszintek növekvő divergenciája társult, 
ami újra csak fokozta a (főleg a külföldi) befektetők előtt álló jövedelmezőségi, ter-
melékenységi feladatokat. Az árfolyampolitika így — kedvező hatásai mellett — fel-
tehetően számottevő szerepet játszott a belga strukturális alkalmazkodás vontatott-
ságában. 
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A korábban említett három feladat megvalósítására döntően a nyolcvanas évek 
során került sor. 1980-82 között korlátozták, majd befagyasztották a bérnövelési 
tárgyalásokat, 1982 februárjában felfüggesztették a bérindexálást. (Ez azonnali, 
mintegy 8,5 százalékos leértékelést is lehetővé tett, ami a versenyképességet javí-
totta.) A nyolcvanas évek közepén bevezették az úgynevezett „külső versenyképes-
ségi normát", amely a béremelést a hét legfontosabb kereskedelmi partnerországban 
közös valutában mért bérnövekedési szint átlagában korlátozza. Ennek hatására a 
belga ipar bér-versenyképessége 1980 óta számottevően növekedett. 
A munkaerőpiaci rugalmasság fokozásában ugyancsak számottevő előrelépés tör-
tént. A munkanélküli-segélyek rendszerét szűkítették, helyette szélesebb körben tet-
ték lehetővé saját vállalkozás megindításához hitelek felvételét. Növekedett a rész-
munkaidős, szerződéses foglalkoztatás szerepe. A próbaidős alkalmazás lehetőségének 
kiterjesztésével rugalmasabb bérezési szabályokkal csökkentették az állást felkínálók 
új munkaerő felvételéből származó kockázatát. 
1984-ben lehetővé tették, hogy a munkáltató és a munkavállaló nagyobb szabad-
sággal dönthessen a napi ledolgozott munkaidő hosszáról. Hasonló megállapodás 
lehetséges 1986-tól az éjszakai foglalkoztatásra, az ünnepi műszakokra, a napi maxi-
mális munkaidőre vonatkozóan. 
A vállalatok pénzügyi helyzetének javítására bevezetett intézkedéscsomag adó-
kedvezményeket és ösztönzőket egyaránt tartalmazott. A vállalati adók átlagos nagy-
sága - amely 1970 és 1981 között 35 százalékról 48 százalékra nőtt — a nyolcvanas 
években mérséklődött, 1982-ben már 45, 1986-ban csak 41 százalék volt. A het-
venes évek végén bevezetett számos adófajtát töröltek, a beruházási adókedvezménye-
ket minden vállalatra kiterjesztették. 
A nyolcvanas évek közepén két rövid életű értékpapírpiaci intézkedés is segítette 
a vállalatok önfinanszírozását. Az egyik szerint (1982—85) a háztartások adóalap-
jukból a belga vállalatok részvényeinek vásárlására fordított összeget levonhatták, a 
másik (1983) szerint a belgiumi beruházásokhoz kapcsolódó részvénykibocsátások 
jelentős adókedvezményeket élveztek. 
E kedvezményeket számos beruházási könnyítés egészítette ki. E szabályok szere-
pét a részvénykibocsátásokban nehéz számszerűsíteni, kétségtelen azonban, hogy a 
vállalatok gazdálkodási feltételeinek javulása olyan folyamat volt, amely egybeesett 
a nyugat-európai trendekkel, és a vállalatok számára csökkentette a tőkeköltségeket. 
Ezek az intézkedések azonban meglehetősen nagy költségekkel jártak; 1982—85 
között a rájuk fordított költségvetési támogatás a belga Pénzügyminisztérium adatai 
szerint elérte a 100 milliárd belga frankot. Ennek egyharmada a vállalkozói tőke 
számára jelentett könnyítéseket. Bár ezek az intézkedések a vállalatok pénzügyi hely-
zetét általában javították, tényleges hatásukat a beruházások általános szintjére nehéz 
kimutatni. 
III. Rövid összegzés és tanulságok 
A belga gazdaság fejlettsége és gazdaságföldrajzi adottságai nyomán a hatvanas évek-
re Nyugat-Európa egyik legnyitottabb gazdaságává vált, amelyet a feldolgozóipari 
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standardizált termékek tömegtermelése és -exportja jellemzett. Ez a szakosodási irány 
a hetvenes évek első harmadának végéig, az első olajválságig Belgium számára gyors 
gazdasági növekedést biztosított, a méretgazdaságossági előnyök kihasználását pedig 
az ország nyitottsága, a közeli felvevőpiacok igénye tette lehetővé. A kibocsátás 
növekedési üteme az 1973 előtti időszakban megegyezett az OECD átlaggal, sőt né-
mileg meg is haladta azt. Ez a kibocsátás azonban növekvő mértékben koncentráló-
dott olyan ágazatokba, ahol a kereslet növekedése viszonylag alacsony, vagy csak 
mérsékelt volt. 
Belgium nyitottsága és kis méretei, az ország fokozott külgazdasági érzékenysé-
géhez vezettek. 
Emiatt Belgium számára a két olajválság hatásaihoz való alkalmazkodás nehe-
zebb, fájdalmasabb volt, mint a legtöbb nyugat-európai országban. A nagyfokú nyi-
tottság a beruházási tevékenység és a munkaerőpiac olyan rugalmasságát igényelte 
volna, amivel Belgium a hetvenes évek folyamán nem rendelkezett. Ez a hiányosság 
a makrogazdasági szerkezet átlagosnak nevezhető alkalmazkodóképessége mellett 
elsősorban a feldolgozóipar ágazati szerkezetének lassú változásában, az OECD ve-
zető országaihoz képest kimutatható divergenciájában mutatkozott meg. 
Ez főként abban érzékelhető, hogy a belga feldolgozóipar nem tudott nyugat-
európai versenytársaival lépést tartani a fejlettebb technológiákban, közepes és ala-
csony technológiájú ágazatokra szakosodása 1972 és 1985 között megmaradt, sőt 
némiképp fokozódott . 
A belga termékek azon csoportja, amelyek az 1972-85 közötti időszakban kom-
paratív előnyeiket megtartották, folyamatosan a kis növekedési potenciálú, lemaradó 
ágazatok közül kerültek ki, ami a belső kereslet növekedésének is korlátjává vált.8 
A belga feldolgozóipar nem alkalmazkodott kellőképpen a világpiaci kereslet meg-
változásához, a technológia fejlődéséhez. E hiányosságok a foglalkoztatás jelentős 
csökkenéséhez vezettek. A belga munkanélküliek aránya már 1981-ben átlépte a 10 
százalékot, és azóta is az egyik legmagasabb még Nyugat-Európában is. 
A gazdaságpolitika először a közvetlen beavatkozások és az árfolyampolitika 
útján törekedett fordulatot elérni. E próbálkozások azonban alacsony hatékonyságú-
nak bizonyultak, sőt az árfolyampolitika valószínűleg hozzájárult a versenyképessé-
gi problémák súlyosbodásához a hetvenes évek végén. A makrogazdasági politika irá-
nyának megváltozása, különösen a bérkorlátozások bevezetése és a rugalmasabb ár-
folyampolitika, hozzájárultak a vállalatok versenyképességének javításához. Ez a fo-
lyamat azonban csak a nyolcvanas évek közepén kezdődött meg valójában. Nem tör-
tént igazi előrelépés a gazdaságszerkezeti problémák megoldásában. 
Eredményeket hozott ugyanakkor a munkaerőpiac merevségének oldására tett 
számtalan intézkedés. Ezek hatása nem elsődlegesen a munkanélküliség csökkené-
sében, hanem a relatív bérköltségek mérséklődésében és így a belga ipar versenyképes-
ségének javulásában mutatkozott meg. Az iparpolitika valódi hatását az első olajvál-
ságtól a nyolcvanas évek közepéig terjedő periódusban nehéz egyértelműen értékel-
ni. Az erőfeszítések ellenére a belga iparpolitika hatékonyabb volt a lemaradó iparágak 
támogatásában és egyes veszteséges állami vállalatok életben tartásában, mint a struk-
turális megújulás és technológiai korszerűsödés piaci elvek alapján megvalósított 
menedzselésében. Nem állnak rendelkezésünkre részletes ágazati adatok a belga fel-
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dolgozóipar 1987-88-as teljesítményéről és az iparszerkezet átalakulásáról. Néhány 
makrogazdasági mutató alakulása azonban arra utal, hogy Belgiumban is lezajlott a 
nyolcvanas évek közepére az a strukturális átrendeződés, az állóalapok technikai 
korszerűsödése, amely az OECD vezető országainak jó növekedési adataiban nap-
jainkban szerepet játszik. 
A belga GNP reálnövekedése 1987-ben 2,4, 1988-ban 3,9 százalék volt.9 A belső 
kereslet 2,5 és 2,8 százalékkal növekedett. Ez nem magas érték ugyan, de elmozdulást 
jelent a korábbi, stagnáláshoz közeli szintről. Az export 5,3 és 5,0 százalékkal bővült. 
Ezek az adatok arra utalnak, hogy a belga gazdaság nemzetközi teljesítményének 
javulása megkezdődött. Ezt a vélekedést erősíti meg a belga üzleti körök növekvő 
optimizmusa és a külföldi beruházások fellendülése is. 
Feltehető, hogy a belga gazdaságban fokozatosan lezajlott strukturális változások 
nyomán mára mérséklődtek a korábbi szakosodásból fakadó visszahúzó hatások. 
Belgium gazdasági fellendülése olyan biztató jelenség, amely a korábban elmaradt 
strukturális alkalmazkodás megvalósulását tanúsítja. Várható, hogy a nyolcvanas 
évek végéig ez a szerkezeti alkalmazkodás még folytatódik és hatására a belga fel-
dolgozóipari szerkezet újra közelít a vezető OECD országokban megfigyelhető struk-
túrához. 
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PIERRE DUBOIS - MAKÓ CSABA: 
A GAZDÁLKODÓ SZERVEZETEK DIVERZIFIKÁLÁSA, MINT A 
HATÉKONY MUNKAERŐGAZDÁLKODÁS FELTÉTELE 
Kelet-Európában a javakat és a szolgáltatásokat előállító termelési struktúrák - az 
állami vállalatok és szövetkezetek — rendkívül koncentráltak: az átlagos vállalati mé-
ret sokkal nagyobb, mint a nyugati országokban. 
A nagyvállalatok előnyei és hátrányai közismertek: a nagyvállalatok megkönnyi-
tik elvileg a központi tervezést, nagyságrendi megtakarításokat és erősebb politikai 
és gazdasági ellenőrzést tesznek lehetővé. Ugyanakkor a nagyvállalatok maguk is ha-
talmi központok, amelyek alkudozhatnak a központtal. Képesek arra, hogy megtart-
sák feleslegessé vált létszámukat és meggátolják azt, hogy a dolgozók a fejlődő ágaza-
tokhoz áramoljanak, ezért termelékenységüket, és jövedelmezőségüket gyakran meg-
kérdőjelezik (Magyarországon, a nagyvállalatok adják az összipari termelés kéthar-
madátjövedelmezőségük azonban csak egynegyede a kis- és középvállalatokénak). 
Kelet-Európa valamennyi államában az állami vállalatoknál és termelőszövetkeze-
tekben foglalkoztatott munkaerő az aktív lakosságnak még mindig több, mint a 90 
százalékát reprezentálja. A hosszú távú tendencia eddig a növekvő szervezeti kon-
centráció volt. A Szovjetunióban, a horizontális és vertikális koncentráció a 60-as 
évek elején erősödött meg, majd újból 1973-ban az úgynevezett termelési egyesülések 
létrehozásával; 1985-ben az iparvállalatk száma 45 690 volt (az átlagos nagyság: 550 
fő), amelyből 4378 az egyesülés (átlagosan 4600 dolgozóval), 8630 a filiálé és 32 683 
az önálló vállalat. 
Az 1988 elején érvénybe lépett vállalati reformnak logikusan a vállalatok számá-
nak növekedéséhez kellene vezetnie. Magyarországon 1960 és 1979 között az állami 
vállalatok és ipari szövetkezetek száma közel 50 százalékkal csökkent a fúziók, össze-
vonások következtében. 1961-ben még 1160 ipari szövetkezet működött (átlagosan 
142 dolgozóval), 1979-ben már csak 670 (szövetkezetenként 345 dolgozóval). 
E koncentrációs folyamatban a hiánygazdaság játssza az alapvető szerepet, az erő-
pozícióban levő nagyvállalatok azért olvasztanak be kisebbeket, hogy csökkentsék 
szűk keresztmetszeteiket (főleg az alkatrész-előállítás területén) és/vagy, hogy exten-
zív módon jussanak hozzá többlet munkaerőhöz (vagyis anélkül, hogy megpróbál-
nák a meglévő állomány intenzívebb foglalkoztatását). Ezt jól mutatja az, hogy első-
sorban a nagy teljesítményű, de kisméretű szövetkezeteket kebelezik be. 
Valamennyi gazdasági reform hatást gyakorol a hagyományos vállalati struktú-
rákra (állami vállalatokra és szövetkezetekre) és azokra a gazdasági struktúrákra, 
amelyek marginálisan, de mindig is fennmaradtak: a legális magánszektor és az ille-
gális második gazdaság. E két szektorban a munkaerő számbavétele nem könnyű dolog, 
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amennyiben a foglalkozások halmozása (egy hagyományos munkahely és egy másod-
állás egyidejű fenntartása) a leggyakoribb forma. Magyarországon például úgy be-
csülik, hogy az aktív lakosság több mint a felének van másodállása. Az állami szek-
torban (VGMK), a privát vagy a második gazdaságban nem hagyományos állásban 
töltött munkaidő az aktív lakosság egyharmadát jelenti teljes munkaidőben átszá-
molva . 
A foglalkoztatás területén, a strukturális reformok a munkaerőforrásokkal való 
jobb gazdálkodást (a belső munkatermelékenység fokozását) irányozzák elő, továbbá 
a munkaerő átcsoportosítását a hanyatló ágazatokból a perspektivikus ágazatokba. 
Kétségtelen, hogy Magyarországon mentek el legmesszebbre az 1982-ben életbe lép-
tetett strukturális reformokkal; a többi országban, szerényebb változtatásokra került 
sor, mint ahogy azt Bulgária esete is bizonyítja, a termelési struktúrát érintő ezen lé-
pések a munkaerőhiány elleni harc eszköztárát gazdagítják. 
1. A decentralizálás és újbóli centralizálás Bulgáriában. Bulgáriában, minden úgy zaj-
lik. mintha a reform által indukált decentralizáció paradox módon fokozott koncentrá-
lódás tüneteihez vezetne. Ennek megértéséhez tudni kell, hogy az ipar szektorainak 
struktúrája négy szintű: az ágazati minisztérium, az iparcsoport (vagy kombinát, tröszt 
vagy gazdasági társulás, amelynek egynémelyike ágazati szinten szervezett), amely 
több vállalat egyesülése. E vállalatok több gyár- illetve gyáregységből tevődnek össze. 
A reformok (így egyes külkereskedelmi vállalatoknak az iparcsoportokhoz való csa-
tolása, egyes ágazati minisztériumok felszámolása) növelték az ipari csoportok hatal-
mát az azokat alkotó vállalatok hatáskörének a rovására (korábban e vállalatok az ipar-
csoport hierarchiát átléphették) és közvetlenül tárgyalhattak a miniszterrel vagy a 
külkereskedelmi vállalattal, mégpedig esetleg a helyi szervek, elsősorban a helyi párt-
szervek támogatását élvezve. Valószínű, hogy az iparcsoportok hatalmának a növelése 
megkönnyítheti az azokat alkotó vállalatok közötti munkaerőmozgásokat, de ugyan-
akkor fékezheti az egyik iparcsoportból a másikba való áramlást (munkaerőhiány 
idején, melyik tröszt törődne bele abba, hogy lemondjon létszámának egy részéről, 
miközben a központ kevésbé képes önkényesen dönteni a munkaerőmozgásokról). 
2. A vállalati csőd nehézségei Magyarországon.Egy hiánypiacon, a legkevésbé jö-
vedelmező vállalatok bezárása kiváló eszköze lehet a munkaerőmozgások olyan szek-
torok felé terelésére, amelyek jó teljesítményűek és perspektivikusak. A hetvenes 
években Magyarországon a veszteséges vállalatokat a nagyobb teljesítményű vállala-
tok olvasztották magukba: változatlanul a centralizációs politika érvényesült, de az 
nem csökkentette a ráfizetéses termelést. 
A hetvenes évek végén az átszervezések három fajtáját különböztethetik meg: a 
veszteséges vállalat egységeinek szétválasztása, egy meglévő vállalat általi beolvasztása, 
a tartozások átvállalásával, és a termelési és foglalkoztatási kötelezettségek részbeni 
átvállalásával. Végül a .jogutód nélküli" felszámolás, amelynél az aktívumok érté-
kesítéséből származó bevételekkel csökkentett veszteségeket az állam és a beszállí-
tók vállalják át. 1986 júniusában a vállalati csődről szóló törvényerejű rendelet tovább 
tágította a meglévő lehetőségeket. Vajon elindítja ez a vállalatok eltűnésének tényleges 
folyamatát? Hiszen 1979 és 1985 között mindössze 5 nagyvállalat tűnt el a jogutód 
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nélküli felszámolási eljárás következtében. A többi felszámolás (175) a kisebb méretű 
vállalatokat érintette (szövetkezeteket, nagyvállalatok egyes ipartelepeit, gazdasági 
társulásokat). A Magyar Nemzeti Bank becslése szerint 150 olyan vállalat létezik az 
országban, amely felszámolásra kerülhet, ez a meglévő vállalatok közel 5 százalékát 
reprezentálja. 
A nyolcvanas évek első felében, a felszámolási eljárás rendkívül hosszadalmasnak 
bizonyult, és előtérbe állította a vállalatokat részletesen ismerő központi ellenőrző 
szerveket és a gyengélkedő vezetést. Sokatmondó így annak a precíziós gépgyárnak 
az esete, amelynek három üzemében 2700 főt foglalkoztatott és amelyet 1985-ben 
jogutód nélkül felszámoltak. 1979 óta szerepelt a kevéssé nyereséges vállalatok lis-
táján, de 1983-ig kell várni, amíg egy felszámolási bizottság munkához látott. E bizott-
ság feltárta a veszteség okait: a túlzott diverzifikációt (a vállalat profilja: írógép, 
fénymásoló berendezések stb.) az elavult és rossz minőségű termékeket, a túl hosszú 
határidőre történő szállítást, a kutatás-fejlesztés elégtelenségét, a túlzott beruházá-
sokat, a vezetés alacsony teljesítményét). A bizottság nem rendelte el a felszámolást, 
hanem hagyományos mentési tervet dolgozott ki: a pénzügyi kötelezettségek felfüg-
gesztését, a veszteségek kiküszöbölését, a hatalmas készletek finanszírozását, az árkép-
zés rugalmasabbá tételét. 
A terv kudarcot vallott és 1984-ben „átvevő" vállalatot kerestek. Mindössze négy 
vállalat pályázott erre, míg végül a Medicort választották. E céget nem a jövedelme-
zőségi szempontok vezérelték, hanem lehetőséget látott arra, hogy egy sor kedvez-
ményhez jusson: a kifizetett összeg az átvett aktívumok értékének a felét tette ki, 
épületekhez jutott , amelyben elhelyezhette kutatási és fejlesztési részlegeit, kevésbé 
kellett külső alvállalkozókra támaszkodni, adózási és bérpreferenciához jutott. Ebben 
az esetben a jogutód nélküli felszámolási eljárás igen közel áll a hagyományos beol-
vasztáshoz: a veszteségeket lényegében a társadalom vállalja magára. 
Mi az oka annak, hogy a kevéssé jövedelmező vállalatok felszámolása olyan nehéz-
kes? Ennek elsősorban politikai és ideológiai okai vannak: a közvélemény, a dolgozók 
ellenzik, a szakszervezet, a helyi szervek tartózkodóak; a vállalatok bezárása kapitalis-
ta eljárásnak tűnik, amely veszélyezteti a politikai konszenzust; politikailag mindig 
könnyebb a veszteséges vállalatokat talpraállítani. A második ok a veszteségessé vá-
lás kinyilvánításához figyelembe vett kritériumokhoz kapcsolódik. A fizetőképtelen-
ség az alapvető (az árbevétel nem éri el a ráfordításokat). Ez azonban összefüggésben 
állhat az árrendszerrel, azaz milyen árakon lehet eladni és beszerezni, az adórendszer-
rel, a vevők fizetési késedelmével, a vállalat rossz teljesítményeivel, esetleges szub-
venciókkal a „lyukak betömésére" (hiszen a központi költségvetés mindig is támoga-
tott) . Egyébként a felszámolás nehéz abban az esetben, ha a vállalat a KGST tagorszá-
gokba irányuló exportra szánt középtávú szerződéses termelésre kötelezte el magát, 
vagy ha a termelés beszüntetése az import — elsősorban devizaimport — növekedését 
eredményezné (ez monopoltermék előállítása esetén fordulhat elő). Végül is a jogá-
szoknak a felszámolási eljárással kapcsolatos tapasztalatlansága is rendkívül óvatosságra 
intheti őket. 
3. Az állami és a magán kisvállalkozás fejlődése. A Magyarországon 1982. január 
l-jével bevezetett új vállalati szervezeti formák, — amelyeknek közös vonása, hogy a 
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kisvállalkozások fejlesztésére ösztönöz —, vajon véget vetnek-e a termelési struktú-
rák koncentrálása hosszú időszakának? (A '68-as reform ugyanis csak ideiglenesen 
vezetett a vállalatok számának a növekedéséhez.) A kitűzött célokat elérték: roha-
mosan nőtt az önálló kisvállalkozások száma. (A VGMK-kat figyelmen kívül hagyva, 
hiszen belső vállalaton belüli — alvállalkozói tevékenységet folytatnak): közel 3 ezer 
volt 1982-ben, 6400 1983-ban (84 ezer alkalmazottal) és 10 300 1984-ben (187 ezer 
alkalmazottal). 
Ezek a kisvállalkozások az 1982-ben bevezetett jogi formák valamelyikének alkal-
mazásával alapíthatók: (PJT, GMK, szövetkezetek önálló leányvállalata). Ezek a ma-
gántípusú szervezeti formák a megengedett létszám, összetételük, a személyes tőke-
bevitel szükségessége, vagy hiánya, az adózás rendszere, a vevőkör, a tevékenység 
szférája (nem működhetnek a bányászat, a biztosítás, a bank és a külkereskedelem te-
rületén) alapján különbözhetnek egymástól. Ezek a kisvállalkozások az állami vál-
lalatok, vagy szövetkezetek szétbomlási folyamatának a következményeként jöhet-
nek létre; ez esetben továbbra is állami vállalatok maradnak: az új irányítási formák-
kal kapcsolatos reform keretében, a vállalati tanácsok döntenek a vállalati szervezet 
szétválásáról, de ebben a helyi szervek ugyancsak el nem hanyagolható szerepet játsz-
hatnak: eddig máris több tucat szétválásról határoztak. 
A hiánygazdaságban a kisvállalkozások fejlődése több célt is szolgálhat. A ter-
melés területén, a cél a nagyvállalatok körüli háttéripari infrastruktúra kiépítése: a 
kisvállalat elvállalja a kissorozat-termelést, ami nem lenne jövedelmező a nagyválla-
lat számára, termék és gyártásinnovációt valósít meg, dinamikusabban fejleszti export-
ját és olyan termékeket is gyárt, amelyeket a nagyvállalatok általában importból 
szereznek be. 
A kisvállalat mintegy bedolgozóként vállalja a kiegészítő termelést, vagy szolgál-
tatások nyújtását (új termékek kifejlesztését, tanácsadást, számítástechnikai szolgál-
tatásokat, karbantartást). Az egyéni szolgáltatások területén, a kisvállalkozás olyan 
tevékenységekre specializálódik, amelyekben továbbra is hiány, vagy esély mutat-
kozik (közlekedés-, szállítás, vendéglátás, kiskereskedelem, építőipar); ez utóbbi eset-
ben nyilvánvaló, hogy az 1982. évi reform a második gazdaság jelentős részének a 
legalizálását irányozta elő. (Az ösztönzésnek olyan mértékűnek kellett lennie, hogy 
a „fusizók" legális vállalkozásba fogjanak.) A kisvállalkozásra számítanak tehát a ter-
melés növelése és a szolgáltatások javítása érdekében, mégpedig a nagyvállalatokénál 
jóval alacsonyabb költségek mellett, és azoknál rugalmasabban. Méreténél fogva a kis-
vállalkozás arra kényszerül, hogy figyeljen a költségeire, gyorsan alkalmazkodjon a 
piachoz, „racionálisan" gazdálkodjon a munkaerővel (noha kevesebb szociális jellegű 
szabályozás vonatkozik rá, de ugyanakkor magasabb jövedelmeket fizet). 
A kisvállalkozás tehát magasabb munkatermelékenységet tud elérni, amely első-
sorban a tagság kezdeményezésén és részvételén alapul; hozzá kell tehát járulnia a 
munkaerőhiány csökkentéséhez azzal, hogy a munkaerőt hatékonyabban foglalkoz-
tatja, mint a nagyvállalat. A kisvállalkozás tehát a foglalkoztatáspolitikának, a munka-
erő reallokációjának és produktívabb felhasználásának egyik eszköze. 
Ha a kisvállalkozások fejlődnek is, számos akadályba ütköznek. Egyesek fellépnek 
a magánszektor restaurálása ellen a szocialista gazdaságban, a jövedelem-egyenlőtlen-
ség növekedése ellen, felhívják a figyelmet arra, hogy a nagyvállalatok vezetőit a kis-
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vállalatok megvesztegethetik a szerződések elnyerése érdekében; ezek az érvek első-
sorban politikai-ideológiai jellegűek. Egyes nagyvállalati vezetők ugyancsak fenntar-
tásaikat hangoztatják: a kisvállalatok — az elérhető jövedelem és a munka érdekes-
sége révén — még a magas munkaintenzitás árán is elcsábíthatják a dolgozóikat, és 
ezzel fokozhatják a munkaerőhiányt (a tapasztalatok szerint azonban a kilépések 
száma a legkvalifikáltabb dolgozók körében alacsony szinten maradt). 
Tekintettel e fenntartásokra, a decentralizálási hullám 1984—86 körül szünetelt. 
Pedig már kezdettől fogva a kisvállalkozások fejlődését korlátozó óvintézkedéseket 
hoztak; így a beruházások számára külső finanszírozási lehetőségek megszerzésé-
nek nehézsége, illetve lehetetlensége (ami az újonnan létrehozott vállalkozások ala-
csony tőkeintenzitását eredményezte), hátrányos megkülönböztetés az alapanyag-
és alkatrész ellátásban, az adórendszer, egyes területeken a vállalkozás méretének 
maximálása (amelyeken túl a magánvállalkozás szövetkezetté alakul át a tagság kárta-
lanítása mellett), és a vállalkozók kisebb szociális biztonsága. 
A kisvállalkozás fejlődése útjában állított ezen akadályok csökkentették a vállal-
kozások iránti bizalmat az alapítók és a tagok körében. Mivel nem lehetnek biztosak 
az 1982-ben megkezdődött kísérlet tartósságában, és számolnak egy újabb koncentrá-
lási folyamat lehetőségével, - amely például kisajátításhoz vezethet — közülük sokan 
egyszerre dolgoznak a kisvállalkozásban, végzik a hagyományos munkájukat valamely 
állami vállalatnál, vagy szövetkezetnél. Ez a kettős foglalkoztatás egyúttal lehetővé 
teszi a szemelyes kapcsolatok fenntartását, ami a szerződések megszerzését is köny-
nyebbé teszi. 
A kisvállalkozás fejlődése tehát nein idézte elő a vállalkozók valódi rétegének a 
megjelenését, amely jelenség a vállalkozást is korlátozza, kiváltotta viszont a speku-
latív hajlam erősödését: a gyors meggazdagodásra való törekvést, a technikai alapok 
(tőke) felhalmozásának a rovására. 
4. A külföldi cégekkel való együttműködés fejlesztése. A nyugati cégekkel való 
együttműködés a kelet-európai országokban különböző formákat ölt: alvállalkozás, 
joint venture típusú vegyes vállalat, nyugati tanácsadó irodák igénybevétele, enge-
neering-szerződések az új vállalat alapítására, vagy a meglévők átszervezésére. Egyide-
jűleg több cél elérését tűzik ki: az export fokozását és az import csökkentését (a de-
viza mérleg javítását), a nyugati technológia megszerzését, a szűk termelési kereszt-
metszetek megszüntetését (a jobb alapanyag, illetve félkésztermék-ellátás biztosítá-
sát), a nyugati know-how utánzása a vezetés, a szervezés és a munka termelékenysége 
tekintetében (a termelés területén az anarchia csökkentése). A nyugati cégekkel való 
együttműködés eszköz lehet a munkaerő megtakarítás, a létszám produktívabb fel-
használása útján. A nyugati cégek meglehetősen fejlett alvállalkozói tevékenységei 
építettek ki a kelet-európai szocialista országokban. 
Ezt a magyar és bolgár ruházati iparban is megfigyelhettük. Mindkét esetben 
érinti a bérmunka-vállalás a munkaszervezést, és a munkaerő képességének és a ter-
melékenységének kérdését. Az eredmények különböző módon érhetők el: a vál-
lalatok külföldi cég által történő átszervezése, időszakos munkaerőkölcsönzés a know-
how elsajátítására, külföldi tanulmányutak, a munkaműveletek meghatározott módon 
való elvégzése, a Nyugaton alkalmazott normaidők teljesítésére való ösztönzés, a 
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külföldi cég technikusának állandfó jelenléte a vállalatnál, amely egyúttal tanácsadó 
és ellenőrző funkciót is ellát. Az utánzás és az állandó együttlét hatására a kelet-
európai vállalat elsajátíthatja a nyugati munkaszervezést, feltéve, hogy a szerződések 
hosszabb időtartamúak és azokat rendszeresen meghosszabbítják. 
Egyes vállalatoknál sikerül végül elérni a nyugati szabványokat, máshol, más üze-
mekben azonban mindennek ellenére messze elmarad azoktól. A vegyes vállalatok 
alapítására szinte valamennyi kelet-európai szocialista országban lehetőség nyílik: 
erre először a nyolvanas évek elején került sor Lengyelországban (több, mint 700 
kisvállalat jött létre, amelyeket főleg külföldön élő lengyelek alapítottak), és Magyar-
országon (körülbelül 100 vállalattal). A Szovjetunióban a nyugati partnerekkel ala-
pított vegyes vállalatok létrehozására az 1987. január 13-i rendelet értelmében nyílik 
lehetőség, amely rendeletet 1987. szeptemberében módosították. A vegyes vállalat 
alapszabályának tartalmaznia kell a vállalatvezetés struktúráját, a tevékenység típu-
sát, a leányvállalatok és értékesítési hálózat létesítésének lehetőségét, a szovjet és 
külföldi alkalmazottak státuszát, a jogviták elintézésének módját, a felszámolás mód-
ját és az alaptőke összegét. Megállapodások biztosítják, hogy nyugati bankok segít-
hetik mindkét ország vállalatait, vegyes vállalatok alapításában, pénzügyi kockázat 
átvállalásában, a finanszírozás optimális variánsainak kidolgozásában. Számos kérdő-
jel marad azonban a szovjet tőkebevitel összegére, a nyereség kiszámításának módjá-
ra, az árképzési rendszerére, az esetleges veszteségek megosztására vonatkozóan, továb-
bá a tekintetben, hogy mit tekintsenek optimális létszámgazdálkodásnak. 
A partnerek közötti tárgyalások különösen bonyolultak és hosszúak, ami magya-
rázatul szolgálhat az új rendelet sovány mérlegére: 1987 végéig mindössze 14 válla-
latalapítás, körülbelül 40 vállalat alapítási szándékot rögzítő jegyzőkönyv aláírás és 
több mint 250 javaslattételre került sor és ez elsősorban a gépgyártás és a vegyipar 
területén történt. Szocialista országokban még kevés a gyakorlati tapasztalat, mint-
hogy a partnerek nem mindig találják meg a számításaikat. A vegyes vállalatnál, a 
vezetőbeosztásokat a két vállalat között osztják meg, a tulajdonképpeni vezetés in-
kább a nyugati partnereké lesz. Érdekes lenne információkat szerezni az ezeknél a 
vállalatoknál tapasztalható munka termelékenységéről: vajon a külföldi fél irányítás 
alatt végzett munka ösztönöz-e a nagyobb szorgalomra, vagy netán olyan konfliktu-
sok fékezhetik azt, amelyek esetleg a két hierarchia között alakul ki (esetleges konflik-
tusok, amelyek a bérezés egyenlőtlenségéből adódhatnak, a vezetőket, irányítókat 
ugyanis a saját országuk bérskálája szerint fizetik meg). 
Vajon a munkavégzés hatékonyabb-e, mert a vegyes vállalatba munkára jelentkezők 
előzetes szelekción mennek keresztül? Annak alapján, amit a külföldi cégeknek be-
dolgozó vállalatoknál tapasztaltunk a munka termelékenysége vonatkozásában, joggal 
feltételezhetjük, hogy a vegyes vállalatok racionális munkaerőgazdálkodást folytatnak. 
Mindkét esetben — az alvállalkozásnál és a vegyes vállalatnál is — a kérdés inkább az, 
hogy vajon elteijednek-e a tapasztalatok a külfölddel nem kooperáló vállalatoknál is? 
5. A termelőberendezések korszerűsítésének és az alkalmazott kutatás fejlődésének 
hatása. A műszaki fejlődés, a berendezések modernizálása a nyugati technológia import 
fejlődésével vagy az alkalmazott kutatás eredményein alapuló innovációk bevezetésé-
vel — jelentenek új eszközt a termelékenység növekedéséhez, az erőforrásokkal való 
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jobb gazdálkodás eléréséhez és a hiányok felszámolásához. A hetvenes évek nagy nyu-
gati importhulláma éppen ezt a célt követte, még akkor is, ha az esetek zömében a 
valóban elért termelékenység elmaradt a várakozástól. 
A nyolcvanas években a kérdés azonban más jelleggel vetődik fel. A növekedés 
lelassulása, amely a kereskedelmi mérlegek helyreállítása és az eladósodottság mér-
séklése érdekében bevezetett nadrágszíj-megszorító politikák következménye volt, 
alapvetően hátrányos volt a beruházások, kiváltképpen az ipari beruházások szem-
pontjából, amellynek volumene valamennyi KGST országban csökken. A hangsúly 
ezentúl a korszerűsítő beruházásokon van, szemben a kapacitásnövelő beruházások-
kal, a racionalizáló beruházásokon szemben a nagy projektek elindításával, a rend-
kívül szelektív beruházásokon, szemben a koordinálatlan és rendkívül erőfonáspa-
zarló koordinálatlan és hosszú átfutási idejű beruházásokkal. Lehetséges, hogy ezen 
új beruházási politikának kézzelfoghatóbb hatása lesz a vállalati munkatermelékeny-
ségre, de szó sincs még olyan tendencia megjelenéséről, amely lehetővé teszi a szocia-
lista országokban megfigyelhető technológiai elmaradás behozását. 
NOVOSZÁTH PÉTER - SOMOGYVÁRI JENŐ: 
A MAGYAR IPAR TÚLMÉRETEZETTSÉGÉNEK OKAI* 
A 80-as évek tapasztalatai azt mutatják, hogy a magyar gazdaság súlyos helyzetben 
van. A gazdaságban nem indultak meg azok a strukturális alkalmazkodási folyamatok, 
amelyek egy későbbi, de már a megváltozott világgazdasági feltételekhez igazodó 
kibontakozás, gyorsuló fejlődés hajtómotorjává válhatnak. Talán ezért is tűnik szá-
munkra különösen furcsának, hogy az ország gazdasági teljesítményét, a strukturális 
alkalmazkodást korlátozó tényezők közül az ipar túlméretezettségének szentelték a 
legkevesebb figyelmet a gazdaságszerkezeti problémákkal foglalkozó kutatók.** Hol-
ott véleményünk szerint a gazdasági szerkezet ezen torzulása az egyik alapvető oka 
annak, hogy a strukturális alkalmazkodás olyan sokáig húzódik. 
Magyarország és a többi kelet-közép-európai nem piaci gazdaság esetében is az ipar 
aránya a bruttó belföldi termelés előállításában, az ipar foglalkoztatásból való részese-
dése és az ipari beruházások részesedése a GDP-ből egyaránt lényegesen meghaladják 
a világ fontosasbb országaira jellemző mutatókat. 
Az ipar túlméretezettségének hátrányos következményei 
Az ipar túlméretezettségének hátrányos következményei többségükben már hosszú 
idő óta közismertek. A túliparosodottság az oka az infrastrukturális ágazatok foko-
zatos lemaradásának. Az általános fejlődési tendenciákat vizsgálva több kutatás is 
arra a megállapításra jutot t , hogy a kelet-közép-európai nem piacgazdaságok infra-
strukturális fejlettségi szintje — nemzetközi összehasonlításban — mind gazdaságuk 
általános teljesítőképességének, mind pedig iparosodottságuknak a színvonalához 
képest elmaradott (5) , (6). 
Az infrastruktúrához hasonló helyzetbe került a mezőgazdaság is. Az élelmiszer-
ellátás feszültségei a legtöbb kelet-közép-európai országban, Magyarországon pedig 
az új agrárfejlődési folyamatokról való lemaradásunk is az ipar túlméretezettségének 
a következményeként tekinthetők. Miközben az ipar fejlesztése révén ezek az orszá-
•Cikkünk a KISZ KB és a tárcák által é le t rehívot t „F ia t a l K u t a t ó k Pá lyáza t" támogatásával el-
készítet t hasonló című t a n u l m á n y u n k alapján készUlt. 
, # A gazdasági szerkezet te l is foglalkozó ú jabb e lemzésekben már t a lá lkoz tunk o lyanokkal , ame-
lyek bár ér intőlegesen, de megvizsgálták ez t a kérdést . PL: (4 ) , ( 7 ) , (12) . A korábbi években 
készült egyetlen t a n u l m á n y , amely e problémával é rdemben fog la lkozot t egyenesen megkérdő-
jelezte az t , hogy Magyarországon illetve más kelet-közép-európai országokban az ipar tú lmére-
tezet t volna. Economic Survey of Europe in 1969. U. N. New York 1970 . 
58 
Az ipar aránya a gazdaságban 













piacgazdaságok3 28,41 23,09 5,15 
Nagy iparosodott 
piacgazdaságokb 34,72 24,54 5,09 
Igen nagy iparosodott 
piacgazdaságok0 21,64 — 
Iparosodó piac-
gazdaságok11 27,41 19,32 4,92 
Központi terv-
gazdaságok0 51,31 33,98 12,78 
Magyarország 40 ,83 31,95 9,94 
a Ausztr ia , Belgium, Dánia , Finnország, Hol landia , Kanada 
b Egyesül t Királyság, Franciaország, NSZK, Olaszország 
с Egyesül t Ál lamok 
d Írország, Portugália, Spanyolország, Görögország 
e Bulgária, Csehszlovákia, Lengyelország, R o m á n i a , Szovjetunió 
Forrás : Saját számítások az ENSZ ipari és munkaügy i statisztikai évkönyvei a lapján. 
gok a legfőbb szerkezeti elmaradottságaik felszámolására törekedtek, a magasabb fej-
lettség szintjén jelentkező követelményektől való újabb elmaradási folyamatok tették 
ellentmondásossá ezt a gazdasági fejlődést. 
Eközben az ipar nemzetközi összehasonlításban kimagasló aránya — amint ezt a 
gyenge teljesítmények is jelzik — nem segítette elő a túliparosodott gazdaságok nem-
zetközi versenyképességének javulását. A kelet-közép-európai országok közgazdászai 
általában, (ha nem is kizárólag) az „erőltetett iparosítással" magyarázzák gazdaságuk 
szerkezetének alakulását. A gyors iparosítás ezen országok gyakorlatában kétségtele-
nül hozzájárult az ipar részarányának növekedéséhez. 
Ha azonban a gazdaság ágazati szerkezetének alakulása ezekben az országokban 
az „erőltetett iparosítás" stratégiája miatt tért el a normál fejlődési úttól, akkor az 
ipar túlsúlyának az iparosítás előrehaladtával fokozatosan meg kellett volna szűnnie. 
Mivel az erőltetett ütem az iparosításnak csak a kezdeti szakaszára, legfeljebb a hat-
vanas évek közepéig jellemző, a kelet-közép-európai országok között az ipar hánya-
dában meglévő különbségnek a hatvanas évek közepén kellett volna a legnagyobbnak 
lennie, majd a hetvenes években fokról-fokra el kellett volna tűnnie. Ezzel szemben 
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azt tapasztaltuk, hogy e különbségek nemhogy csökkentek, hanem növekedtek a het-
venes évek második felében. 
Cikkünkben arra keresünk választ, hogy milyen okok vezettek az „erőltetett 
iparosítás" gazdaságpolitikájának elvetése után az ipar további túlfejlesztéséhez, annak 
ellenére, hogy annak hátrányos következményei ismertté váltak.* Azaz milyen ténye-
zők okozták a gazdasági szerkezet fejlődésének tehetetlenségét a korábbi úttól való 
eltérés, az elavult gazdaság szerkezet korszerűsödésének elmaradását. 
Az ipar túlméretezettségének oka 
A kelet-közép-európai országok vizsgált gazdaságszerkezeti sajátosságainak okait 
keresve lényegében ugyanazokra a rendszerspecifikus, illetve gazdaságpolitikai ténye-
zőkre bukkanunk, amelyek ezen országok gazdasági mechanizmusának eltérő fej-
lődését is magyarázzák. Az ipar túlméretezetté válásában döntő jelentőségű volt, 
hogy e gazdaságok növekedésében, szerkezetében és a külvilággal való kapcsolatai-
ban meglévő hiányosságok következtében szinte állandó túlkereslet jelentkezik az 
ipari termékek iránt. 
A túlkeresletet létrehozó, az irodalomban fellelhető számos ok közül a mi szem-
pontunkból a következő háromnak van különös jelentősége. 
1. A legfejlettebb piacgazdaságokkal ellentétben nálunk a pazarló termelő a jellemző. 
A gazdasági ösztönzők helytelenül orientálnak, és hiányoznak a vállalati tevékenység-
nek a piacgazdaságokban jellemző korlátai. Az állami nagy- és középvállalatok köré-
ben nem, a szövetkezetek közül is inkább csak a kisebb szövetkezeteknél hat — rész-
legesen — a jövedelmező gazdálkodás kényszere. A jövedelmező gazdálkodás kénysze-
rének hiánya miatt a gazdálkodó szervezeteket az erőforrások (munkaerő, tőke, im-
port) igénybevételében a jövedelmezőségi korlátok romlása nem akadályozza. Kor-
nai János szavaival élve a termelőeszközök, a nyersanyagok és az energiaipari termékek 
piacán érvényesülő „szívást" felerősíti a vállalatok költségvetési korlátjának „puha-
sága" (1), (7), (8), (13). 
2. A nem piaci gazdaságban — az állandósult túlkereslet, a hiány, a szállítások meg-
bízhatatlansága miatt — a vállalatok arra törekszenek, hogy a termékeik gyártásához 
szükséges alkatrészek, részegységek minél nagyobb hányadát maguk állítsák elő. Ez a 
„csináld magad" politika természetesen nagyon megemeli a költségeket, hiszen a kis 
sorozatú, gyakran egyedi gyártás során sokkal több anyagot és munkát használnak 
fel, mint a szakosodott beszállítók. Általában igen jelentős a vállalatok fő profilon 
kívüli tevékenysége. A vállalatok jelentős részének — mintegy 80 százalékának — van 
olyan termelési kapacitása, olyan tevékenysége, amely fő profiljától idegen szakága-
zatokba sorolható. A fő profilon kívüli tevékenységek vállalatainknál elsősorban a 
*A hetvenes években valamennyi kelet-közép-európai országban, szinte minden lehetséges magas 
szintű párt- és állami f ó r u m o n deklarál ták már az anyagi és n e m anyagi in f ra s t ruk tú ra fejleszté-
sének halaszthatat lan szükségességét. 
60 
vállalatok közötti munkamegosztás alacsony színvonalára, a vállalatok kényszerű 
önellátási tevékenységeire utalnak (2), (7), (10), (13). 
Talán sokak számára különös módon, de az ipar túlzott fejlesztése miatt lemara-
dó infrastruktúra is a túliparosodottságot gerjeszti tovább. A tények sorozata utal 
arra, hogy a nem piaci gazdaságok infrastruktúraigényessége jóval nagyobb, mint egy 
hasonló gazdasági fejlettségű piacgazdaságé. Ez pedig azt jelenti, hogy a mai hiányok-
nak, feszültségeknek egy nem is elhanyagolható része, az adott iparfejlesztési gya-
korlat által teremtett túlkereslet következménye. Megfelelő szolgáltató háttér hiá-
nyában nagyszámú szolgáltató jellegű feladat megoldása az ipari szférára hárul. (Gon-
doljunk csak az iparvállalataink igen jelentős saját járműparkjára) (6), (7), (11). 
3. Az utóbbi negyven évben Magyarország végig importhelyettesítő gazdaságpoliti-
kát folytatott. Pedig az oszág kisméretű, és így különösen nagy haszna származnék a 
nemzetközi munkamegosztásban való aktívabb részvételből. Az eddigi befelé forduló 
gazdaságpolitika miatt kihasználatlanul hagytuk a nemzetközi szakosodás számtalan 
előnyét. Túl sokféle terméket gyártunk, túlságosan kis mennyiségben, ehhez túl sok 
anyagjellegű inputot és egyéb termelési tényezőt használunk fel. Termékeink ezért 
nemcsak hogy drágák, hanem elavultak is, mert arra nincs és nem is lehet elég erőfor-
rás, hogy ennyi fajta termék gyártását egyszerre korszerűsítsük. Az ipari termelés 
spektruma rendkívül széthúzott. Az ipar nemzetközi számbavételi rendszerében 
nyilvántartott termelési tevékenységeknek több mint 80 százaléka megtalálható Ma-
gyarországon, ami messze felülmúlja az iparilag közepesen fejlett és a fejlett kis or-
szágokra jellemző értékeket. A magyar ipar termelési spektrumának széthúzódottsá-
ga egy harmadszázados iparfejlesztési koncepció következményeit tükrözi, de adott 
formájában nem a kis országokra jellemző szakosodást, hanem a széles belső mun-
kamegosztás lehetőségeivel rendelkező kontinensnyi kiterjedésű országokra jellemző 
struktúrát mutat (1), (7), (13). 
Az ország gazdasága minden termelési tényezőből fajlagosan lényegesen többet 
használ fel, mint egy piacgazdaság, de ez a többlet az anyag- és energia jellegű inputok 
esetében a legkirívóbb. Bár az ötvenes évek óta sok minden megváltozott, máig is 
igaz, hogy egységnyi jövedelmet (GNP-t) az országban lényegesen több fajlagos ener-
gia és jelentősen magasabb fajlagos nyersanyag-felhasználással állítanak elő. A ma-
gyar ipar nemzetközi összehasonlításban is kimagasló anyagigényességű tevékenysé-
get folytat. Ugyancsak magas nemzetközi összehasonlításban az energiaigényes ága-
zatok aránya. A magyar iparpolitika egyik hosszabb távon érvényesülő alapvető téves 
döntését éppen az jelentette, hogy az ország növekedési adottságaival, természeti 
erőforrásaival, felhalmozóképességével összhangban nem álló anyag-, energia-, illetve 
tőkeigényes termelési szerkezet alakult ki (1), (7), (13). 
A torz gazdasági struktúra változatlanságában érdekelt erők 
Mosolygó Zsuzsa szerint a nyersanyag- és energiaszektor fejlesztésében jelentős sze-
repet játszik a korábban említett okokon kívül, hogy a párt- és állami vezetés hatalmi 
szempontok miatt nagymértékben kötődik az ectraktiv blokk fejlesztéséhez. „Az az 
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állami beruházáspolitika, mely újratermeli a korszerűtlen termelési szerkezetet, egy-
ben újratermeli saját politikai bázisát is, s így a hatalom számára alapvető stabilizá-
ciós tényező." (12). 
Emellett az átalakulásra érdemes erők alkupozícióira szert tet t vállalatok is a gaz-
dasági szerkezet változatlanságában érdekeltek és képesek az átalakítási folyamatok 
elodázását, lelassítását elérni. Jól példázza ezt a magyar szénbányászat és vaskohászat 
esete. Az említett válságágazatok vállalatainak alkuerejét éppen a túlfűtöt t kereslet-
ből származó belföldi igények kielégítetlensége adja, melyet egyéb tényezők is jelen-
tősen erősítenek (pl. tőkés export elmaradása, foglalkoztatásbeli gondok jelentkezé-
se, nehezen mobilizálható tőkeállomány). „Ha csak a restriktiv politika folytatódik, 
nemcsak a bányászatot kergetik csődbe. A várható következményekben számolni 
kell azzal, hogy kemény valutával fizetünk majd az energiahordozókért. Ez gátolja 
majd az ipar egyéb területeinek fejlesztési lehetőségét. Továbbra sem tapasztalha-
tunk semmiféle lényegi változást a hazai ipar szerkezetében. És még egy szót sem 
szóltam a munkanélküliség várható növekedéséről."* A vaskohászatban a veszteséges 
vállalatok elsősorban az „alapanyaggyártók" közül kerültek ki. „Meg kell tehát terem-
teni a kohászat normális működési feltételeit. Nem ingyen, követelmények nélkül, 
hanem reálisan felmérve szükségleteit és tudva, hogy mit képesek ezekből a vállalatok 
maguk megoldani, s mit nem. S amire már nem telik az erejükből, azt a tulajdonosnak, 
az államnak kell rendezni. Vagy úgy, hogy az arra régen megérett, elavult berendezé-
seket és technológiákat a legszükségesebb ráfordításokkal megújítják, vagy pedig úgy, 
hogy azokat a berendezéseket, amelyeknek a spontán leépülése már megkezdődött, 
illetve amelyekkel az előállított termékek gyártása gazdaságtalan, leállítjuk. Ez utób-
bi esetben számolni kél a következményekkei: a bdföldi cégek kielégítetlenségének 
gondjával, a „kieső exporttal".** 
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NEMZETKÖZI TAPASZTALATOK - TUDOMÁNYOS ÉLET 
IPARPOLITIKA AZ OECD ORSZÁGOKBAN* 
Az OECD Ipari Bizottsága minden évben áttekinti a tagországok ipari fejlődését és 
az alapvető iparpolitikai intézkedéseket. Az erről szóló jelentés részletes informá-
ciókat ad az ipari fejlődést és a strukturális alkalmazkodást segítő űj kormányzati 
kezdeményezésekről, az ipari stratégiákról és fejlődési trendekről. 
Az 1989. évi jelentés képet ad arról, hogyan alakult a tagországokban az ipari 
tevékenység, melyek a kormányzati törekvésekben megfigyelhető általánosítható 
trendek és milyen egyedi vonások emelhetők ki. Az ipari teljesítményről számos 
mennyiségi mutató is beszámol, külön kitérve a termelési tényezők, a termelékeny-
ség és jövedelmezőség valamint a nemzetközi versenyképesség alakulására. 
Kiemelt figyelmet szentel a jelentés azoknak az intézkedéseknek, amelyek a kis-
és közepes vállalati szektor támogatását célozzák. Külön rész tárgyalja e vállalatok 
alkalmazkodási problémáit és a kormányok problémamegoldó törekvéseit. 
Az OECD országos általános gazdasági fellendülésének hátterében az ipari terme-
lés tendenciája kedvező. A feldolgozóipar éves növekedése az 1987. évi 3,2 százalék-
ról csaknem kétszeresére nőtt 1988-ban (6,2 százalék), de a teljes ipari termelés ala-
kulása is hasonlóan kedvező képet mutat. 
A nagyobb országok között 1988-ban is Japán ipari termelése növekedett a leg-
gyorsabban. A kisebb országok körében viszont változatlanul Írország a legdinamiku-
sabb. Az általános tendencia pedig az, hogy az OECD térség egyre kiegyenlítettebb 
növekedést mutat. 1989-ben — hosszú idő óta először - egyetlen országban sem esett 
vissza a termelés az előző évhez képest. 
Kevésbé kiegyenlített tendenciák jellemzik az egyes ágazatok szerint vizsgált fejlő-
dést. A legmagasabb növekedési mutatókat (9 százalék felett) a nem elektromos gép-
ipar, a vas és acélipar valamint az elektronika, elektromos gépipar érte el. 
Átlag feletti volt a termelési dinamika a vegyiparban és a nem-fémes ásványkin-
csek feldolgozásában. A skála másik végén viszont a textilipar és bőripar helyezkedik 
el, csökkenő termelési volumennel. A szektorális kép legnagyobb meglepetése ennek 
ellenére, hogy számos ún. érett vagy hagyományos ágazat ért el átlagosnál gyorsabb 
fejlődést (a már említett acélipar mellett például a hajógyártás és a papíripar). 
A kedvező eredmények elérésében kétségtelenül szerepet játszott a kormányzatok 
iparpolitikai célkitűzéseinek valamint az alkalmazott eszközöknek és módszereknek 
a változása is. Ezeket a változásokat kétségkívül befolyásolták a globális politikai stra-
tégiaváltás és a gazdasági fejlődés reorientációja is, de tükröződnek bennük a kormá-
nyok kritikai állásfoglalásai is a korábbi saját iparpolitikájukkal szemben. 
Az iparpolitikai célkitűzések változásai elsősorban a modern ipari alkalmazkodási 
• Indus t r ia l Policy in O E C D countr ies . Annual Review, 1989 . OECD, Paris, 1989 . p. 110. 
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Az ipari termelés növekedése 
Az előző év százalékában 
1986 1987 1988 1989* 
USA 1,0 3,8 5,7 3,2 
Japán - 0 , 3 3,4 9,5 6,2 
NSZK 1,8 0,3 3,6 3,4 
Franciaország 0,8 2,0 4,6 5,0 
Anglia - 2 , 3 5,6 6,9 5,0 
Olaszország 2,7 4,0 5,0 4,7 
Hollandia 1,4 0,8 2,7 3,5 
Belgium 1,0 2,1 5,4 4,0 
Dánia 4,3 - 2 , 7 1,6 2,8 
Írország 3,4 9,8 13,4 7,0 
Görögország - 0 , 1 - 2 , 2 5,0 4,5 
Spanyolország 3,0 4,4 4,0 3,8 
Portugália 5,4 2,4 6,0 4,5 
Kanada - 0 , 1 5,2 6,0 4,3 
Ausztrália 0,4 3,4 4,9 3,3 
Ausztria 1,1 0,6 4,4 3,0 
Finnország 1,0 4,1 4,1 3,0 
Norvégia 1,8 1,1 - 0 , 8 0,2 
Svédország 0,0 3,3 3,6 3,5 
Svájc 3,6 1,3 6,2 3,0 
Törökország 9,7 9,6 2,2 3,0 
OECD összesen 1,2 3,2 5,9 -
•Előzetes ada tok 
folyamatban te t tenérthető kormányzati felelősség kulcskérdéseire hívják fel a figyel-
met. A kiemelt célok között elsősorban az alábbiak érdemelnek figyelmet: 
— Az ipari tevékenység nemzetköziesedése. A tagország ipari tevékenységének egyre 
nagyobb hányada kerül a nemzetközi kereskedelmi forgalomba s a termelési ténye-
zők is egyre inkább kilépnek az országhatárok közül. A nemzetköziesedésben 
egyébként ma már egyforma fontosságú az országok, ágazatok vagy vállalatok 
közötti gazdasági kapcsolatrendszer. 
— Az ipari tevékenység tartalmának „anyagtalarútása". Az ipari fejlődés egyre na-
gyobb mértékben alapszik a nem anyagi erőforrásokon (technológiai és kereskedel-
mi know-how, szakképzett munkaerő tudása, pénzügyi és más szolgáltatások). 
— A versenyképesség technológiai tényezőinek növekvő fontossága. Növekvő számú 
piacokon, különösen amelyek jelentős bővülési lehetőséget rejtenek magukban, a 
65 
technológiai haladással való lépéstartás képessége a vállalati versenyképesség kulcs-
tényezőjévé válik. 
— A szociális — gazdasági egyensúlytalanság növekvő kockázata. Ez kapcsolódik az 
információs és kommunikációs technológiák ipari fejlődéstől való elválaszthatat-
lanságához. A képzés és oktatás szűk keresztmetszetei miatt az emberi erőforrások 
egy része leértékelődik, ami a szociális feszültségek növekedéséhez vezet. 
— Növekvő társadalmi igény a környezetvédelemre. 
Az egyes országok eltérő politikai filozófiája ellenére egyre több olyan jellemző 
emelhető ki, amely valamennyi tagország gyakorlatában megfigyelhető. Ide sorolható 
például az egyes ágazatoknak vagy vállalatoknak nyújtott segítség csökkentése. Ma 
már egyre világosabb, hogy a komparatív előnyök nemzetközi megoszlásának különb-
ségeit nem lehet egyedi segítségnyújtással egyensúlyozni. Ezért a kormányok igye-
keznek egy kevéssé defenzív megközelítési iparpolitikát kialakítani s inkább megelőző 
jellegű akciókat támogatni. Mindezen törekvéseket a költségvetések általában túlter-
helt jellege is erősíti. 
A növekedési potenciált jelentő ágazatok támogatása, ösztönzése területén is nem-
zetközi egyetértés körvonalazódik bizonyos kérdésekben. Így például abban, hogy 
— általában nem a kormány hivatott kijelölni a húzó ágazatokat és azoknak az esz-
közöknek a körét és mennyiségét, amelyekkel ezek a területek támogathatók; 
— a nemzetközi piacok referenciái a vállalati innovációs politikák számára csak irány-
elveket jelenthetnek, hiszen a tiszta verseny kibontakozását számos tényező akadá-
lyozza. A technológiai változás jelenlegi alapvető szakaszában a kormányoknak 
meg kell találni a helyes egyensúlyt a szellemi termékek szabad kereskedelme és 
védelme között, a magas kutatási igény és az árverseny szempontjai között; 
— egyre fontosabbak azok a vállalatokat támogató kormányzati teendők, amelyek az 
anyagi és szellemi erőforrások megszerzésében elengedhetetlenek a nemzetközi 
versenyképesség növekvő igényeinek kielégítéséhez, a közepes és kisvállalatok nem-
zetközi színtérre való lépéséhez, egy nemzetközi kooperációs hálózat kialakulá-
sához; 
— új politika szükséges az infrastruktúrában, amely a középpontba a szellemi beru-
házások növelését és a technológia diffúziójának infrastrukturális igényeit helyezi; 
— fel kell számolni a határokat az alap- és alkalmazott kutatások, a polgári és katonai 
kutatási szektor, a termelő szféra és az oktatás-kutatási területek között; 
— központi támogatást a K+F beruházások részére ott kell biztosítani, ahol hiányzik 
a jól működő piaci környezet és/vagy magas a kockázat mértéke és/vagy igen 
hosszú távon térülnek csak meg a ráfordítások. 
A változó célkitűzésekhez természetesen a kormányoknak módosítaniuk kell az al-
kalmazott eszköztárat is. Azonban a megfigyelt változások arról is tanúskodnak, hogy 
az eszközrendszer korszerűsítését más tényezők is befolyásolták. A struktúrapoliti-
kák irányváltásának fő célja az állami szektor hatékonyságának és jövedelmezőségé-
nek átfogó javítása és ez ugyancsak tudatos szemléletformálást igényel. Nyilvánvaló 
ugyanis, hogy a gyors struktúraváltás legjobb ösztönzője a versenypiaci hatások szabad 
érvényesülése. A legtöbb kormány úgy érzi azonban, hogy az ilyen hatások érvénye-
sülésének mozgástere szűkebb a ténylegesnél. Ezért egyre nagyobb fontosságot tulaj-
donítanak a deregulációnak, a privatizációnak és az állami ipar manageri reformjának. 
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A kormányoknak azt is tudatosítani kell, hogy a vállalati csődök illetve a vállala-
tok megmentésének egyetlen motivációja a lehető legnagyobb hatékonyság elérése 
kell legyen. Ezért mindenféle automatizmust a segítségnyújtás elbírálásából ki kell 
iktatni, a programoknak testre (illetve vállalatra) szabottnak kell lenniük és világosan 
meghatározott konzekvenciákra kell épüljenek. 
Nem központi, de nem is elhanyagolható szerepe van az iparpolitika intézményi 
változásainak. A legjelentősebb módosulás ezen a téren Kanadában folyik, ahol a ko-
rábbi Ipari és Tudományos Minisztériumot az Ipari, Tudományos és Technológiai 
Minisztérium váltja fel. A változás célja, hogy szorosabb integrációt valósítson meg a 
kanadai tudomány-, technológiai- és iparpolitikák és programok között. 
Az 1989. évi jelentés kiemelt figyelmet szentelt a kis- és középvállalati szektor-
ral kapcsolatos kormányzati magatartásnak. E szektor legtöbb OECD országban meg-
határozó szerepű. A nagyobb tagországokban a vállalatok mintegy 90 százaléka kis-
és középvállalat, arányuk a foglalkoztatottságban 45 és 70 százalék között van és az 
ipari hozzáadott érték 33—35 százalékát termelik ki. Néhány konkrét példa: Finn-
országban a vállalatok 97, Kanadában 95, Dániában, Svédországban és Törökország-
ban 99 százaléka sorolható e kategóriába. Ausztriában a foglalkoztatottak 56, Gö-
rögországban 63 és Portugáliában 74 százaléka dolgozik kis vagy közepes vállalatnál. 
Nem meglepő, hogy a kormányzatok már hosszabb ideje komoly figyelmet for-
dítanak e szektor támogatására és az elmúlt években az iparpolitikák egyik közép-
ponti kérdésévé vált a témakör. 
Bár a támogatási politikák jellegzetes vonásait tekintve nem beszélhetünk sem 
egy integrált, sem egy konzisztens rendszerről, az alapvető igények meghatározhatók. 
Ezek a következők: 
— a kis és közepes vállalatok alapításának bátorítása és a kezdeti fázisok nehézségei-
nek csökkentése, 
— fejlődésük ösztönzése elsősorban olyan gazdasági és technológiai környezet ki-
alakításával, amely megkönnyíti a szükséges szakértelem és kapacitások transz-
ferjét, 
— az adminisztratív és pénzügyi jellegű akadályok csökkentése. 
A kis és közepes méretű vállalatok létesítésének egyik számottevő akadálya a saját 
pénzügyi alapok krónikus hiánya. Ezért a kormányzati programok egyik fontos ele-
me az induláshoz szükséges tőke biztosítása. Különböző alapok, kedvezményes hitel-
konstrukciók, szubvenciók és adókönnyítések tartoznak a leggyakoribb formák közé. 
Kanadában ugyanakkor nemcsak a vállalatalapításhoz, hanem a „vezetési kultúra" 
megszerzéséhez is kapható támogatás. A kezdeti nehézségek leküzdését számos ország 
információs és tanácsadó szervezettel segíti. 
A vállalatok fejlődését biztosító fő elemek a humán és pénzügyi erőforrások, a 
piaci ismeretek és kereskedelmi integráció, a technológia és a know-how illetőleg ezek 
kombinációja. Az ilyen típusú akciók is igen sokrétűek s puszta felsorolásuk eléggé 
általános jellegű célokra utal: a K+F támogatása, a technológiai innováció és diffúzió 
bátorítása, exportösztönzés, állami vásárlás illetőleg kereslet-ösztönzés stb. 
Az adminisztratív és pénzügyi jellegű akadályok csökkentése közül a pénzügyi 
támogatások szerepe a meghatározó. Amiről mégis elsősorban érdemes szót ejteni, 
az a kisvállalati tulajdonlás változásait elősegítő szabályozások. A legtöbb OECD 
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országban akár értékesítés, akár öröklés útján következik be a tulajdonos változása, 
jóval kedvezőbb feltételek mellett és gyorsabban bonyolítható ez le mint más javaknál. 
B. B. 
KORSZERŰ TECHNIKÁK - HAGYOMÁNYOS ÁGAZATOK 
Az MTA Ipar- és Vállalatgazdaság-kutató Intézetben az Országos Középtávú Kuta-
tási-Fejlesztési Terv részét képező Ts—1/3 program keretében számos hagyományos 
ágazatról (alágazatról) készült komplex elemzés. Ezek célja, hogy a termelési, a piaci 
és szervezeti struktúra, a nemzetközi munkamegosztásban való részvétel, a műszaki 
haladás jellemzői és más jegyek alapján átfogó áttekintést adtak az ágazat fejlődési 
lehetőségeiről és a szükséges teendőkről.1 
A magyar iparban a hagyományos iparágak tapasztalatai az egyedi problémákon 
túl számos általános iparpolitikai, iparfejlesztési kérdést is felvetnek. Ezekre a kér-
désekre adandó válaszok nélkül az ipari modernizáció, a régóta hangoztatott struk-
turális korszerűsödés alapelvei sem tisztázhatók. Ezek a kérdések a fejlett ipari or-
szágokban is felvetődtek már, s a nemzetközi tapasztalatok tanulságaira érdemes 
lenne i t thon is jobban odafigyelni. 
A hagyományos ágazatok köre 
Az ipar, az iparágak csoportjai, vagy egyes ágazatok meghatározásának módszertani 
problémái a ,.hagyományos ágazatok" kérdéseivel foglalkozó külföldi szakirodalom-
ban is fellelhetők. A gondok egy része a „hagyományos" jelleg értelmezésére, más 
részük az „ágazat, ágazatcsoport" definiálhatóságára vonatkozik. 
Az utóbbival kezdve érdemes hivatkozni Bianchi, P. (1985) f.rivetésére, mely 
szerint minden ilyen definiálási probléma abból származik, hogy egy összefüggő 
rendszer adott részét kell körülhatárolni és a rendszer többi részétől viszonylagos el-
szigeteltségben tanulmányozni. Erre mindig csak kompromisszumok árán kerülhet sor 
és csak akkor, ha a kiragadott alrendszemek van egy olyan jellemzője, mely révén 
megkülönböztethető a többi alrendszertől. 
Ilyen jellemzők a termékek vagy az alkalmazott technológia. Ezért az idézett szer-
ző Andrews, P.W.S. álláspontját tartja elfogadhatónak egy ágazat (angolul „industry") 
1
 Az elemzések tapasztala ta i ról számos publ ikációban számol tunk be . Lásd pl. Botos Balázs: Szer-
kezetá ta lakí tás és vállalati stratégiák a gyapjú iparban . Tcrvgazdfasági F ó r u m , 1988/3; A tégla és 
cscrépipar a 80-as évek közepén . Ipari és Építőipari Statisztikai Ér tes í tő , 1988/7 ; Szabó Agnes: 
Konzerviparunk jelene és jövője, Ipargazdasági Szemle, 1989/1; A mezőgazdasági gépgyártás 
helyzete - a fe j lődés lehetséges út ja i . Ipari és Épí tőipar i Statisztikai Ér tes í tő , 1988/6. : Kiefer 
Márta: Bú to r ipa runk s t ruktúrafcj lesztésénck mozgásterc és az e x p o r t , Ipargazdasági Szemle 
1989/1 . 
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meghatározásánál. Eszerint azon vállalatok sorolhatók az ágazatba, illetve azok az 
ágazatok egy csoportba, amelyek kibocsátása (a termékek és a szolgáltatások alapján) 
és az alkalmazott technológia jellege alapjában véve vagy elegendően hasonló („sub-
stantially similar" vagy „sufficiently similar"). 
Az ágazat mint iparfejlesztési illetve elemzési kategória Franciaországban is kriti-
ka tárgyát képezte és a 80-as évek elején bevezették a „filiére" fogalmat. (Magyarul a 
jelentését legjobban a „für t" kifejezés adja vissza.2) A „filiére" a termelési, feldolgo-
zási és az elosztási tevékenységek aggregációja a nyersanyag biztosításától a fogyasztói 
igények kielégítéséig. A „filiére" szerinti megközelítés ugyan megoldja a hagyomá-
nyos ágazati értelmezés jónéhány problémáját, de rögtön újakat is felvet. 
Az általában vett ágazati megközelítés kérdőjelei csak sokasodnak, ha az ágazatok 
egy meghatározott körének definícióját keressük. Igaz ez a ,.hagyományos" vagy 
„érett" iparágak esetében is. A szerzők többsége ugyanis vagy a „hasonló" jelleget 
más és más jellemzővel párosítja vagy „negatív" definiciót ad, tehát azt mondja meg, 
hogy mit nem kell érteni kategorizálás alatt. Harrigan, К. (1985) szerint például az 
érett iparágak fő jellemzője a lassú növekedés (általában reál értéken évi 10 százalék 
alatti), a kereslet stagnálása vagy csökkenése és az, hogy a termékek a felhasználók, 
fogyasztók számára nem ismeretlenek. Azzal együtt azonban, hogy a technológia fő 
jellemzői stabilak, a folyamatinnováció és az új technológiák gyakran hatnak a re-
lative elöregedett és általában tőkeigényes eszközállományára. 
Laumer, H. és Ochel, W. (1985) azt emeü ki, hogy a ,hagyományos" iparágak 
köre nem jelenti egyben az „öreg" iparok körét. Mint a gépipar vagy a textilipar 
példája több országban jelzi, a strukturális problémák mélységét illetve súlyosságát 
nem az iparág kora határozza meg. Régi, tehát nagy hagyományokkal rendelkező 
iparágak is biztosíthatják továbbélésüket a termékekre vagy a termelési technológiára 
vonatkozó innovációk és új piaci részek megtalálása révén.3 
A fenti szerzők szerint a hagyományos iparágak azok, amelyek kapacitáskihasznált-
sága alacsony és romló. Ennek fő oka a kereslet változása és/vagy a versenyképesség 
csökkenése lehet. Japánban elsősorban azokat az alapanyagtermelő iparágakat sorol-
ják a hagyományos kategóriába, amelyek versenyképessége a két olajválság miatt 
romlott. 
Amanshauser és Ederer (1989) az OECD elvei alapján azokat az iparágakat tekin-
tik hagyományosnak (érettnek), melyeknél 
— a termelésnövekedés lassú vagy stagnál, 
— magas a szabványosított termékek aránya, 
— alacsony a kutatás és fejlesztés színvonala, 
— erős az árverseny. 
A későbbiekben látni fogjuk, hogy e kritériumok némelyike — például az alacsony 
szintó K+F — ma már nem tekinthetők általánosnak. 
2 
A fogalomrol rész le tesebben lásd Bcüon, B. ( 1 9 8 4 ) . 
3 -Ennek ha n e m is á l ta lanosi thato , de e rdekes b izony í t éka , hogy a New York-i Tőzsdén az e lmú l t 
évben elért e r e d m é n y e k alapján összeáll í tot t 5 0 legsikeresebb vállalat l istáját egy cipőipari vállalat 
(L . A. Gear) vezet i , s ezen kívül még ha t h a g y o m á n y o s ágazatból származó vállalat kerül t a lis-
tára (Fo r tune , 1990 . j an . 29.) 
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Grant, R. (1984) szerint meg kell különböztetni az egyes iparágak hanyatlásának 
okai között a versenyképesség csökkenésének és a konjunkturális tényezőkre vissza-
vezethető gondoknak a hatását. 
A legtöbb tévedés ugyanis abból származik, hogy az iparágak hanyatlását az adott 
ipar életciklusának hanyatló periódusával azonosítják. A gyakorlatban a hanyatlás 
oka általában a nemzetközi munkamegosztásban bekövetkező változásokkal kapcso-
latos. A termelés ugyanis a régen iparosodott országokból áttevődik az alacsony költ-
ségszintű országokba. Ezek rendszerint az ún. NIC országok, különösen a távol-kele-
tiek. A fejlett ipari országok számára azonban versenyt nemcsak az alacsony mun-
kabérű fejlődő országok jelentenek, hanem a magas termelékenységű export-orientált 
gazdaságok (például Japán) és a nem piaci országok, mesterségesen alacsonyan tartott 
exportáraikkal. 
Az iparpolitikának a hanyatló iparágakban eltérő stratégiát kell alkalmaznia attól 
függően, hogy a hanyatlás jelei az alacsony költségszintű versenytársak megjelenésé-
vel vagy a piaci igények általános csökkenésével kapcsolatos. Az utóbbi esetben a stra-
tégiai választás a beruházás vagy visszafejlesztés témaköréhez kapcsolódik, az előbbi 
a költségcsökkentés lehetőségeinek vizsgálatát kívánja meg. (Amely szintén maga 
után vonhat fejlesztési és/vagy visszafejlesztési döntéseket.) 
Ugyancsak az eltérő stratégiák jelentőségét hangsúlyozza tanulmányában Shepherd, 
G. is. Az elmúlt 15 évben sok európai hagyományos iparágat mélyreható válság rázott 
meg. Azonban az európai mosógépgyártó vállalatok példáján a szerző igazolja, hogy 
a hagyományos iparágak is lehetnek dinamikusak, és hogy az egyik időszakban sike-
res stratégia alkalmatlan lehet a másikban. Ez élesen ellentétes a korábbi szakiroda-
lommal, mkely szerint van néhány olyan sikeres iparfejlesztési stratégia, amely időt-
álló, s minden hagyományos ágazatban alkalmazható. 
A versenyképesség feltételei 
A hagyományos ágazatok stabilitásának és törvényszerűen bekövetkező térvesztésé-
nek cáfolata minden megközelítésben a megfelelő technológiai adottságok felisme-
résére és alkalmazására épül. Plant, R. már az évtized elején hangoztatta, hogy a 
dinamikus iparágak bátorítása nem párosul szükségszerűen a hagyományos ágazatok 
elhanyagolásával. A strukturális alkalmazkodás folyamata magában kell foglalja a 
hagyományos iparágak egy részének újjászületését is, mégpedig elsősorban a modern 
termelési és management módszerekre fogékony területeken. E lehetőségek realitá-
sát jól érzékelteti, hogy a legmagasabb fokon iparosodott országok sem építették le 
hagyományos iparaikat. Az USA ruházati ipara, az alacsony bérű országok versenyé-
nek ellenére, magas export aránnyal rendelkezik. Angliában a női konfekció fogyasz-
tás mintegy 22 százalékát importálja, de megközelítőleg hasonló értékben exportál 
is, elsősorban a magas minőségű tweed szövetekből készült ruhákra specializálódva. 
Ugyancsak Angliában a férfiingek 60 százalékát importálják, de ugyanilyen érték-
ben, jobb minőségű ingeket exportálnak is. Mindez azt mutatja, hogy a ruházati 
ipar - amely valóban hagyományos jellegű — egyes alágazatai is lehetnek dinami-
kusak. 
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Shepherd szerint egyébként a textilipar nagyrésze az évszázad végére oly mértéken 
tőkeintenzíwé válik, hogy az alacsony munkabérű országok elvesztik komparatív 
előnyeiket. Ez az ágazat a hagyományos iparágak minden jellemzőjével rendelkezik: 
relatíve egyszerű technológia, egyszerű termék, a termelő egységek átlagosan szerény 
nagysága, az iparilag fejlett országok komparatív hátránya az alacsony bérű országok-
kal szemben. Mégis a gépek korszerűsítése, az innovációs lehetőségek kihasználása az 
új vegyiszálak alkalmazásával, a gyors divatkövetés és a textilek új ipari alkalmazása 
a magas bérű országok textiliparának is ad esélyt a túlélésre. Ezt igazolják azok a 
vizsgálódási eredmények is, amelyek szerint a textil és ruházati iparban fokozatosan 
nőnek a kutatásra és fejlesztésre fordított összegek a vállalati forgalomhoz viszonyítva 
(Adler, 1980). 
Az UNIDO a textiliparban megfigyelhető technológiai fejlődés ellentmondásaival 
elsősorban a fejlődő országok nézőpontjából foglalkozik. Megállapítása szerint a nem-
zetközi versenyképesség növelésének kulcskérdése a textil- és ruházati iparban a tőke-
állomány modernizációja. A feldolgozóipari gépparkban megtestesülő technológiai 
haladás és e folyamat átterjedése a textiliparra nagyobb gyártási sebességhez és terme-
lékenységi előnyökhöz vezetett, csökkentve a fejlődő országok alacsony bérköltsé-
géből fakadó előnyöket a fejlett országokhoz képest. így a fejlődő országok számára 
sincs más mód, mint a minőség javítása, a termelés rugalmasságának és sokoldalúsá-
gának növelése. 
Persze a fejlődő országok számára eléggé korlátozott a modernizáció útja. A feldol-
gozóipari gépek technológiai innovációja szorosan kapcsolódik az iparilag fejlett or-
szágok piacainak és költség tényezőinek szükségleteihez. Ezek az országok a rugal-
masságot rövid életciklusú, nagyon divatos textíliák és ruhák gyártására használják fel. 
Ennek következtében a textil- és ruházati iparban lévő technológiai innováció nem 
vesz tudomást a fejlődő országok speciális igényeiről, illetve szűk keresztmetszetei-
ről. Néhány fejlődő ország kiépítette saját textilgépgyártó kapacitását. A legtöbb 
esetben a fejlett ipari országoktól vásárolják a gépeket és nem mindig tudják azokat 
a saját rendszerükbe beépíteni. A fejlődő országoknak most még van esélyük a kü-
lönböző modernizációs szinten álló gépek beszerzésére, de a kínálat egyértelműen 
eltolódik a fejlettebb szint felé. 
Ebben a vonatkozásban az országok döntő kérdések előtt állnak. Milyen típusú 
fejlesztéseket, beruházásokat hajtsanak végre a modernizációs programok érdekében? 
Milyen típusú gépeket vegyenek, a termelési láncolat mely részeit, mely vállalatokat 
fejlesszenek? Nyilvánvaló, hogy a korlátozott erőforrások nem teszik lehetővé a leg-
korszerűbb technológiának minden termelési fázisban való alkalmazását. Átfogó ága-
zati elemzés szükséges annak elbírálására, hogy a termelési folyamat mely pontjai be-
folyásolják leginkább a nemzetközi versenyképességet. Ennek felismerésére alapozva 
kell meghatározni, hogy mely vállalatok tudnának legjobban profitálni a modernizá-
cióból. Igen sok országban a kritikus fázis a festés, kikészítés. Ezért például Dél-Ko-
reában a kormány pénzügyi segítséget adott a cégeknek egy közös, modern kikészítő-
üzem létesítéséhez. A speciális funkciók ilyen koncentrálása különösen olyan ipar-
ágakban segítheti hatásosan a modernizációi:, ahol sok a kis- és közepes üzem. 
Manapság sok fejlődő országban a textilipar dualisztikus jellegű: nagyszámú kis és 
közepes vállalat nem túl korszerű gépi kapacitással és elsősorban a hazai piacra gyártva 
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együtt létezik a közepes és nagyobb méretű vállalatokkal, amelyek a hazai piacra és 
exportra egyaránt gyártanak. A néhány technológiailag fejlett cég mellett sok a hete-
rogén technológiájú - korszerű és elavult berendezésekkel egyszerre dolgozó - vál-
lalat. A különböző fejlettségű berendezések ugyanazon technológia fázisban való 
együttes létezése (például a formában), vagy a technológiai fázisok eltérései (például 
korszerű szövöde, de elmaradott kikészítés) a nemzetközi színvonalú hatékonyság 
elérésének egyik legfontosabb akadálya. 
Wicks, J. (1989) szerint Svájcban a hagyományos iparágak, mint a textilipar, óra-
gyártás, egyes gépipari ágak előtt nyilvánvalóvá vált, hogy a gyártósorok, a humán 
erőforrások és a management alapos átszervezése nélkül nincs esélyük a versenyké-
pesség fenntartására. Mindez alapvetően a technológiai színvonal emelésére épült, 
hiszen csak ez tudta kiegyenlíteni a rendkívül erős nemzeti valuta és a hiányzó fizi-
kai munkaerő hátrányát. 
Néhány kivételtől eltekintve ezek a struktúrafejlesztési programok sikeresek vol-
tak. Az ipari termelés a hagyományos ágazatokban is nőtt, annak ellenére, hogy a 
foglalkoztatottak száma fokozatosan csökkent. Nyilvánvaló volt azonban, hogy egy 
olyan országban, ahol magasak a termelési költségek és kevés a nyersanyag, csak a 
magas innovációs szint és a magas minőségi követelmények segítenek. 
A technológiai adottságok felismerése és a hasznosítható tapasztalatok sikeres 
alkalmazása révén a hagyományos, érett iparágak területén számos „megfiatalítási" 
akció hajtható végre. A Közös Piaci országok külön programot (BRITE-Basic Research 
in Industrial Technologies in Europa) dolgoztak ki annak érdekében, hogy az új 
technológiákat bevezessék a textilipar, a vegyipar, a szerszámgépipar stb. vállalatai-
nál. E program népszerűsítését is szolgálja a Francia Szocialista Párt széles körben 
ismertté vált szlogenje, mely szerint: „Nincs divatjamúlt ipar, csak divatjamúlt tech-
nológia". 
Persze nemcsak az említett program és nemcsak a technológiai korszerűsítés szük-
séges a hagyományos iparágak versenyképesebbé tételéhez. A textilipart péládul az 
Európai Közösség országai a kutatási támogatás mellett a versenypolitika, regionális 
fejlesztési támogatások és a külkereskedelmi politika eszközeivel is segítik. Ugyanakkor 
a versenytársak sem akarnak lemaradni. Dél-Korea például, mely jelenleg az NSZK 
és Olaszország után a világ harmadik legnagyobb textilexportőre, az ezredfordulóra 
világelső kíván lenni. E célból a kormány jelentős pénzügyi támogatásokat nyújt a 
következő évtizedben a magánszektornak és a szöuli kereskedelmi minsiztérium át-
fogfó tervet dolgozott ki a textilipar fejlesztésére, a minőség javítására és az export 
bővítésére. 
A tervek szerint 2000-ig az állam 3,8 milliárd dolláros támogatást nyújt az ágazat 
kapacitásainak bővítésére illetve korszerűsítésére. Ezen felül 1995-ig évi 15 millió 
dollárt ad kutatási-fejlesztési célokra. A jelentős támogatásoktól a kormány azt remé-
li, hogy 2000-re sikerül az ország textilexportját a jelenleginek a duplájára, azaz 30 
milliárd dollárra növelni. 
Az említett példák — de idézhető lenne a Japánban érvényben levő, hanyatló ága-
zatok megmentését szolgáló törvény (Depressed Industry Law) is - arra utalnak, 
hogy sokszor csak az elméletben igaz az a nézet, mely szerint a kormány feladata 
sem a húzó, sem a hagyományos és hanyatló ágazatoknál nem a közvetlen beavatkozás. 
72 
A katalizátor szerepen túl még azokban az országokban is, ahol a minél kevesebb kor-
mányzati beavatkozás a gazdaságpolitika egyik alaptétele, időről-időre konkrét intéz-
kedéseket hoznak egy-egy jelentős strukturális változás elősegítésére vagy éppen meg-
akadályozására. (Például az USA-ban a cipőipar vagy a Chrysler megmentése.) 
Végső soron a nemzetközi tapasztalatok szerint a hagyományos iparágakban is 
kihasználható komparatív előnyöket, a modern high-tech iparok elsődlegessége miatt 
nem szabad kihasználatlanul hagyni. A hagyományos ipart, amelynek például a jövő-
ben is ki kell elégíteni a lakosság táplálkozásával, öltözködésével és a lakással kap-
csolatos igényeit, a modern technológiával hatékonnyá és versenyképessé kell tenni. 
E folyamat pedig — tehát a fejlett technológiáknak a hagyományos ágazatokban való 
alkalmazása — a jelenlegi ágazati kategorizálást (húzó és hagyományos) is túlhaladottá 
teszi. 
A hagyományos ágazatok megújulásának esélyei 
A fejlett ipari országokban a hagyományos ágazatok visszaszorulásuk fő okait a szak-
értők két tényezőben látják: 
— a hagyományos ágazatokban előállított termékek életciklusának megfelelően mérsék-
lődött a kereslet; 
— a termelés áttevődik az alacsonyabb termelési költségekkel dolgozó újonnan iparo-
sodó országokba. 
Az utóbbit hangsúlyozottan nemcsak az alacsonyabb munkabérköltségekre vezetik 
vissza. Néhány országban ugyanis magas termelékenységet, s így jelentős exportexpan-
ziót sikerült elérni, valamint néhány nem piacgazdálkodású országban (elsősorban a 
kelet-európai tervgazdaságokban) mesterségesen és államilag dotált alacsony export 
árak léteznek. 
Vajon a fejlett országokban van-e lehetőség a fenti hatások semlegesítésével fenn-
tartani a hagyományos iparágakat vagy legalábbis azok egy részét, illetőleg e terüle-
tek teljes visszafejlesztésére kell-e fordítani a figyelmet? A válaszok szerint a fejlett 
országokban igenis van lehetőség a hagyományos ágazatokban is komparatív előnyöket 
realizálni, ha ehhez megfelelő állami és vállalati stratégiákat alkalmaznak. A „dein-
dusztrializáció", tehát az ipar arányának csökkenése a tercier ágazatokkal szemben 
nem jelentheti, és az eddigi tapasztalatok szerint nem is jelentette sehol a hagyomá-
nyos iparágak teljes visszafejlődését. Az is egyértelművé vált, hogy a struktúrákban 
és az erőforrásokban fennálló hasonlóságok ellenére a reagálás országonként nagyon 
eltérő lehet. 
A nemzetközi tapasztalatok alapján a hagyományos ágazatok nemzetközi verseny-
képességének növelésében, a strukturális megújulásban a két döntő tényező a termelési 
költségek csökkentése, illetve a korszerű technológiák lehetőség szerinti maximális 
alkalmazása. 
E két törekvés természetesen egymással kölcsönhatásban és egymástól elválasztha-
tatlan módon kell megjelenjen a stratégiákban. 
A költség csökkentésének fő forrását a hagyományos ágazatokban a következők 
jelentik: 
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Az állandó költségek csökkentése, például a nem produktív állomány csökkenté-
sével, a legkevésbé termelékeny üzemek bezárásával és a racionalizálással. A változó 
költségek csökkentése, például a munkaerő, az alapanyag, az energiafelhasználás ész-
szerűsítésével, a termelési tényezők helyettesítésével és a szerződéses kapcsolatok 
racionalizálásával. 
A 70-es évek végéig a tőkberuházások jelentették a versenyképesség növelésének 
első számú stratégiai elemét. Hatásuk a termelékenység növelésében, a korszerű tech-
nológiai eljárások bevezetésében és a nagyságrendi megtakarítások kibontakozásában 
jelentkezett. A hagyományos ágazatokban ilyen szempontból a mikroelektronika 
által nyújtott lehetőségek szerepét kell kiemelni. Ugyanakkor világosan kell látni, 
hogy például a CAD/CAM bevezetését a hagyományos ágazatokban az átlagosnál is 
jobban nehezíti, hogy a vezetőknek nincsenek kellő ismeretei; hosszú a megtérülés 
ideje; a munkaerő idegenkedik az ilyen technológiáktól. 
Végül költségcsökkentést eredményez az egyes hagyományos technológiai fázi-
sok áttelepítése más, alacsonyabb költségszintű országokba. 
Miután azonban a hagyományos ágazatok a fejlett ipari országokban csak időle-
gesen tudnak versenyelőnyre szert tenni e módszerekkel, a célszerű stratégiának a 
közvetlen ár és verseny kikerülése tűnik. Ennek két módja a specializáció és a diver-
zifikáció. Az NSZK-ban például a textil és hajóépítőipar jelentős visszafejlesztése 
ellenére egyes területeken (például a műszaki textíliák valamint a folyékony gázt szál-
lító speciális hajók gyártásában) vezető termelői illetve exportőri pozíciókat sikerült 
megőrizni. 
Már említettem, hogy a hagyományos ágazatok közé általában a nem túl bonyo-
lult alaptechnológiával, nem túl bonyolult végtermékeket előállító ipari tevékenysé-
geket sorolják. Óriási tévedés lenne azonban azt hinni, hogy a gyors műszaki fejlő-
dés, amely a világban végbement, érintetlenül hagyta a hagyományos ágazatokat. 
Nemzetközi tapasztalatok szerint két irányból hatott a fejlődés e területekre. Az el-
ső és általánosabbnak tekinthető hatás szerint az előkészítő, mellék- és kisegítő fo-
lyamatoknál (tervezés, anyagmozgatás, kiszerelés, minőségellenőrzés, raktározás, stb.) 
fokozódott a gépesítettség, az elektronizáltság, az automatizálás és a robotizáció. 
Mindez növelte a termelés hatékonyságát és jövedelmezőségét. Az így keletkező több-
let profitból az alaptechnológiák korszerűsítésére is futotta. Ez a technológiai fejlődés 
hagyományos ágazatokra gyakorolt hatásának másik összetevője. 
A két hatás együttes eredőjeként vált lehetővé, hogy a fejlett ipari országok hagyo-
mányos ágazatainak meghatározott szegmensei állják a versenyt az alacsonyabb mun-
kabérű országokkal szemben, s nem ritkán az utóbbi években is növelni tudták világ-
piaci részesedésüket. Például az olasz és nyugatnémet cipőipar, ahol már hosszú ide-
je fontos szerepet kaptak a számitógépek, s nemcsak a számvitelben és az egyéb ad-
minisztrációban, de a termelésirányításban is. Ám a hagyományos ágazatok szerepe 
általában az ipari fejlettség növekedésével párhuzamosan csökken, legalábbis ami az 
ipari termelés, -foglalkoztatás vagy az -exportrészesedést illeti. 
Botos Balázs 
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MIT ÉS HOGYAN TÁMOGAT A KORMÁNYZAT? 
Navigálás a lágy piacról a kemény versenybe 
A brit kormány az 1987-ben publikált Fehérkönyvben fogalmazta meg iparpolitiká-
ját, melynek az volt a célja, hogy felélessze a gazdaságot. E folyamat egyik eszkö-
zének tekintette a kutatási-fejlesztési tevékenység támogatását. Ennek különböző 
módozatairól beszélgettem Martin Shelley-vel a DTI (Ipari és Kereskedelmi Minisz-
térium) Innovációs Tanácsadó Testületének titkárával. 
Világszerte a brit gazdaság híres sikerágazatának tekintik a biztosítási cégeket, a 
bankrendszert. Melyek azok az iparágak, amelyek ezekhez hasonló sikerekkel büszkél-
kedhetnek? 
- A brit ipar szakemberei a második világháború idején szembesültek azzal a 
kérdéssel, hogy miért és miben sikeres a japán, illetve a német ipar. Amint McCarty 
a II. Világháború végén megfogalmazta, ezekben az országokban nem az egyes fel-
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dolgozóipari ágazatok voltak sikeresek, hanem az emberek tették sikeressé azokat. 
A japánok nem újdonságok előállítóiként, hanem imitátorokként voltak sikeresek, sok-
kal jobb gépeket tudtak gyártani azoknál, akiket utánoztak. A gépeik második ge-
nerációja már sokkal jobb volt, mint az eredeti, amit lemásoltak. Ez a tendencia, 
egészen más szinten azóta is folytatódik. Az elmúlt 10 évben megfigyelhettük, hogy 
a japánok hány feldolgozóipari céget létesítettek Nagy-Britanniában. A brit ipari 
export számára, hatalmas nagy, nem túlságosan igényes piac volt a nemzetközösség. 
Az idetartozó fejlődő országok boldogok voltak, hogy árukhoz jutnak és elégedet-
tek voltak azokkal. Az angol ipar pedig a nemzetközösség piacára specializálódott, 
ami az ellustulással járt. Ezen a piacon mindent el lehetett adni, mert hogyha nem 
vették meg Nagy-Britanniától, akkor nem volt ilyen árujuk. A Nemzetközösség keres-
kedelmi értelemben hosszú ideig egy abszolút ajándék volt. Attól kezdve változott 
meg a helyzet, amikor más országok is kezdtek betörni a Nemzetközösség piacára. 
Például Japán nagyon agresszív piacpolitikát folytatott, és eltűnt a brit ipar korábbi 
protekcionizmusa. 
Az Önök részlegének fontos feladata, hogy az új technika elterjesztésének ösztön-
zésével is segítsék az ipar versenyképességének javítását. 
— A kormány által támogatott kutatások mögött az a filozófia húzódott meg, 
hogy a kormánynak az olyan dolgokat kell és szabad támogatnia a gazdaságban, ame-
lyek más módon nem mennének végbe. Ebbe a körbe tartoznak az új technológiák 
és az új elképzelések területén történt együttműködések. A kormány nem az egyes 
cégek támogatására kívánja fordítani a költségvetési pénzeket, hanem ösztönözni és 
támogatni akarja a vállalatok együttműködését a kutatás és fejlesztés területén. A kor-
mány tehát a K»F tevékenységnek csak arról a szeletéről gondoskodik, amelyiktől 
valamilyen addicionális, azaz pótlólagos történést vár. A kormányzat nem érdekelt 
abban, hogy pénzbeni támogatást adjon egy vállalatnak, vagy a vállalatok egy csoport-
jának, hogy kutatási tevékenységet végezzenek vagy valamilyen ideájukat megvaló-
sítsák. Az a filozófiája, hogy a kormánynak valami pótlólagos történést kell finanszí-
roznia, és nem szabad részt vennie semmi olyan tevékenységben, amit az ipar, az 
üzleti világ jobban képes megoldani. A saját kutatásait és fejlesztéseit a sok évtizedes 
tapasztalatok szerint az ipari cégek a kormányzatnál jobban tudják megszervezni és 
vezetni. 
A DTI egyébként nemcsak a kutatási-fejlesztési tevékenységet támogatja, hanem 
az üzleti élet nagyon sok más tevékenységét is. Például a menedzsment, a marketing, 
a desing fejlesztését, az exportot, a minőségellenőrzést. Ezek is nagyon fontos részei 
a támogatási politikának, de a mi részlegünk csak a K+F támogatási politika kidol-
gozásával és a támogatások odaítélésével foglalkozik. 
A tudományos technológia törvény alapján mely vállalatok folyamodhatnak, 
a Fehérkönyvben leirt módon, innovációs támogatásért? 
- Például, ha a vállalatnak van egy projectje és a project megvalósításához a teljes 
program költségének 10—20 százalékára van támogatásként szüksége, akkor folyamo-
dik azért közölve, hogy e támogatás nélkül nem tudja megvalósítani a projectet. Azt 
már egy kicsit sokalljuk, ha 50 százalékot kér támogatásként. 
Milyen típusú vállalatokat támogat a kormány? A multinacionálisok, a középmé-
retűek, vagy a kicsik az elsősorban kedvezményezettek? 
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— A vállalatok bármely fajtája fordulhat támogatásért, de a kérelmek elbírálásánál a 
DTI vállalatról-vállalatra megvizsgálja a pénzügyi kereteket és a hatékonyságot. Első-
sorban azokat a vállalatokat ösztönzi és támogatja, amelyek a hazai iparban valami 
újat honosítanak meg, vagy feltételezik róluk, hogy olyasmivel foglalkoznak, ami a 
jövőben nagyon fontos lesz Nagy-Britannia számára. A támogatási politikának nap-
jainkban olyan irányú változása figyelhető meg, hogy a támogatás inkább a kisebb 
méretű vállalatok felé áramlik, amelyek önerőből nem képesek nagyobb project meg-
valósítására. Ez nem jelenti azt, hogy a multinacionális, vagy az óriás cégek ne kap-
nának támogatást. 
Az alap- vagy az alkalmazott kutatásokat támogatja-e inkább a kormányzat? 
— Nos, ez a kormányzat nem hisz az egyedi támogatásokban. Ez a fő oka annak, 
hogy megváltozott a támogatási politika. A DTI elsősorban az alapkutatások finanszí-
rozásában, támogatásában vesz részt, és az alkalmazott kutatásokban olyan területe-
ken, ahol túl hosszú időre van szükség ahhoz, hogy a ráfordításokból gazdasági ered-
mény szülessen. Ilyen téma az új anyagok kutatása. Például az építőanyagokat fel-
használó építőipari termékek élettartama hosszú, hiszen az épületeket legalább 40 évre 
építik. 
A brit építőipar nagyon nehezen fogadja be az újdonságokat, nem szívesen változ-
tatják meg a felhasznált anyagokat. Olyan építőanyagokat használnak, amelyek tí-
pusukat tekintve 300—400 évesek és 50 éves kipróbálási eredményekről vannak sta-
tisztikák. Ha felfedeznek egy új anyagot, akkor először is azt keresik, hogy honnan 
szerezhetnének arról egy 50 éves használati időtartamra vonatkozó minősítési ered-
ményt. Az építőipari anyagoknak nagyon sokféle időjárási viszontagságnak kell el-
lenállniuk és sok időt vesz igénybe, amíg kifejlesztik és kipróbálják ezeket az anya-
gokat. Ez az egyik oka annak, hogy 8—10 évig eltart egy új termék bevezetése, ez volt 
a sorsa az egyik legnagyobb brit világcég által kifejlesztett, a korábbinál jóval időt-
állóbb, a savas hatásoknak ellenálló új üvegnek, új cementnek. Az ilyen termékeknél 
a DTI támogatja a bevezetési, a fejlesztési munkát, ami azért fontos, mert a termék 
bevezetési ideje rendkívül hosszú időt vesz igénybe. Elegendő utalni a float üveg pél-
dájára, aminek az ötlete 20 évvel ezelőtt jelent meg, és 10 éve már megszületett a 
termék. Amikor ezt be akarták vezetni, akkor a fejlesztéséhez nagy összegű pénzre 
volt szükség, amely hosszú idő alatt térül vissza. A cég bankkölcsönt akart felvenni, 
a bank viszont nem kívánt kölcsönt adni. Ezért folyamodtak állami támogatásért, 
mert a nagy összegű tőkét és a hosszú lejáratú kockázatot csak így lehetett bizto-
sítani. Ez a cég pedig tőkeerős volt, nagy vagyonnal rendelkezett és a kutatásait saját 
maga tudta finanszírozni. Számos olyan eset van, amikor egy cégnek van egy jó ötlete, 
de nincs elegendő pénze arra, hogy a kutatást a megvalósíthatóság fázisáig elvigye. 
Az ilyen cégek is a DTI-hez fordulnak támogatásért, ezek a kutatás-támogatási dön-
tések hosszú távú előrelátást igényelnek. 
Ha még egy nagy, tőkeerős cégnek is nehéz a fejlesztéséhez bankkölcsönhöz jut-
nia, akkor mire számíthatnak a kisebbek? 
— A DTI a bankok fejlesztés-finanszírozási gyakorlatát vizsgálva, azzal az Ameri-
kában jól ismert jelenséggel találja magát szembe, amit lefölözéses finanszírozási 
rendszernek hívnak. A bankok csak a jól jövedelmező és gyorsan megtérülő fejleszté-
seket akarják finanszírozni, a többit pedig másokra hagyják. 
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A kormány hogyan tud dönteni az ilyen kérdésekben, hogyan választja ki azokat a 
programokat, amelyeket támogat? 
— Az ügyek a kormány hivatalnokaira vannak bízva. A DTI-nál 12 ezer ember dol-
gozik, a központ Londonban van, 10 regionális központja is sok embert foglalkoztat 
és sokan dolgoznak a DTI kutató részlegében. A DTI-nak számos ágazati divíziója 
és aldiviziója van, mint például a közlekedési ipar, a gépipar, ipari anyagok, repülő-
gépipar stb. A csúcsdivizió dönti el, hogy melyik ágazat mennyit költhet, hogy egy-
egy divizión keresztül egy adott évben mennyi pénz érhető el a tudományos tevékeny-
ség támogatására. 
Az Önök divíziója a kutatás-és technológia politikával foglalkozván milyen összegű 
támogatásokról dönthet? 
— A divízió vezetője az ügynevezett individuális (egyedi) program bizottság elnöke. 
A kéthetente ülésező bizottság elé kerülnek a stáb által támogatásra javasolt progra-
mok. Az értékhatár félmillió font, a divízió a félmillió, vagy annál kevesebb támo-
gatási igényű projecteket támogatja, az ennél magasabb igényűek pedig a minisztérium 
megfelelő bizottságához kerülnek. A stáb feladata pedig az előterjesztés elkészítése. 
Milyen szempontok szerint válogatnak a beérkezett pályázatok közül? 
— Például támogatjuk a fejlett technológiákat, ennek most készült el a legfrisebb 
listája. A divíziónak létezik egy meghirdetett programja a preferált tevékenységekről. 
A létező, meghirdetett programok keretében folyamodhatnak a vállalatok támoga-
tásért. Olyan esetben, ha egy vállalatnak van valamilyen elképzelése, de az nem tar-
tozik a meghirdetett programok közé, akkor az általános ipari kutatások tárgykörébe 
tartozó téma keretében pályázhat támogatásért. Nagyon fontos kritérium, hogy a 
project innovatív legyen, valami újat produkáljon az adott szektor számára. Például 
támogatni fogjuk azt, hogy egy cég, az eddig használtaknál jobb anyagot produkál 
mondjuk a repülőgépipar számára. Ha egy másik cég, valami ehhez nagyon hasonló 
anyagot produkál, ami a hajógyártásban, vagy a gépgyártásban alkalmazható, akkor 
az a cég is folyamodhat támogatásért, mert az abban az esetben egy másik szektor 
fejlődését segíti. Az első szempont amit vizsgálunk, az a project megvalósíthatósága. 
Ez a leglényegesebb. A másik szempont az, hogy a pályázó vállalat képes-e megvaló-
sítani azt. Például egy vállalkozó akinek van valami nagyon jó ötlete de egy garázs a 
műhelye, se eszköze, se kezdőtőkéje nincs, ám magát az ötletét megvalósíthatónak 
tartjuk, az illető nem folyamodhat a siker reményében kormány támogatásért, mert 
nem valószínűsíthető, hogy képes az ötlet kivitelezésére. Ilyenkor azt tanácsoljuk a 
javaslattevőnek, hogy keresse meg valamelyik egyetemet vagy céget, és azon keresz-
tül, annak támogatásával nyújtsa be az ötletét. 
A kormánytámogatás megszerzése, mint ebből a példából is látható, tárgyalások 
eredménye. Nem arról van szó, hogy igen, vagy nem kérdése. Ha például az ötlet 
megvalósításához sikerül megtalálni a megfelelő kivitelezőt, akkor meg lehet kapni a 
kormánytámogatást. A projecteket mindig hosszan és részletesen megtárgyaljuk, 
néha javítjuk a vállalat eredeti elképzelését, jobban átgondoljuk a beruházási program-
ját, mint ahogy azt saját maga tette. 
Az elmondottakból úgy tűnik, hogy a kormányzat, a DTI elég intenzíven támogatja 
a vállala tokát a K+F szférában. 
— A DTI felismerte, hogy a vállalatok számára nagyobb érdekeltséget kell teremteni 
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abban, hogy a saját jövőjük feltételeit önmaguk technológiai megújításával hozzák 
létre, biztosítva ezzel a jelenlegi gazdasági korszak túlélését. A technológia minden-
nél fontosabbá válik a vállalatok számára. Két ágazatban startolt a technológia fej-
lesztési program. A biotechnológia és az elektronika támogatására a múlt évben, az 
ágazatok sikeres kísérleti szakaszában indított csupán programot a minisztérium. 
A támogatás első éve eredményesnek tűnik. 
A fejlesztési támogatás megszerzésében az EURÉKA programban résztvevő válla-
latok élveznek-e előnyt? 
— A brit vállalatok támogatása nem függ attól, hogy bekapcsolódtak-e vagy sem 
az EURÉKA projectekbe. Létezik egy brit támogatási politika és a támogatásból 
természetesen részesülhetnek olyan vállalatok is, amelyek részt vesznek valamelyik 
EURÉKA projectben. Másik dolog az EK által kezdeményezett közösségi szintű 
programok esete. Ezekben Nagy-Britannia, mint a programok támogatója vesz részt. 
A központi EK programok esetében a Közösség központjához kell folyamodni a támo-
gatásért. 
Az Egyesült Királyság nemcsak a nagy-, hanem a kisvállalatok kiválasztásában és 
fejlesztésében is erősen érdekelt, amint ezt az Önök kiadványai hirdetik. 
— A kisvállalkozásokat elsősorban a felállításukkor kívánjuk segíteni, mind pénz-
zel, mind pedig technológiával. A kisvállalatok közül évente mintegy 100 cég kap 
támogatást, a kis cégek 75 százaléka a költségeinek az 50 százalékáig részesül ebben. 
Ez egy ösztöndíj, amit a technológia intenzív ágazatokban, például a mikroelektroni-
kában, a gyógyszergyártásban stb. kapnak az első évi kutatásokra, fejlesztésekre. 
A támogatásért a vállalkozás egy olyan fázisában is lehet már folyamodni, amikor 
még jóformán semmiféle eredmény sincs. Az indulás pillanatától az első év végéig, 
amikor a kutatási eredménynek még csak az ígérete van meg, meg lehet kapni az ösz-
töndíjat. Az e célra elkülönített keret olyan célt is szolgálhat, hogy egy már működő 
vállalat betörjön a számára új technológiai szférába. A kisvállalatokkal kapcsolatban 
az a probléma, hogy amikor felemeljük a pénzügyi támogatás alsó határát, akkor a 
kisvállalatoknak a fejlesztéseik finanszírozására nagyon nehéz a fejlesztés korai fázi-
sában bekerülniük a kedvezményezettek közé. Elsősorban a kereskedelmi bankoktól 
tudnak pénzügyi forrásokat szerezni, de ezek a fejlesztések nagyon korai fázisában, 
a nagy kockázat miatt nem nagyon támogatják az innovációt. A kisvállalkozások fej-
lesztésfinanszírozásának támogatására kis összegű többlet pénzekre lenne szükség, 
amit nem tesz lehetővé a bankok hitelezési rendszere. 
Az Önök részlege szorgalmazza a jövő technológiáinak, a csúcstechnológiáknak a 
meghonosítását, előretörését. A társadalomnak ezek a hosszú távon követendő érde-
kei azonban gyakran ütköznek a jelen érdekeivel, a költségvetés elosztásával a foglal-
koztatás alakulásával stb. Milyen a DTI viszonya a költségvetésért felelős pénzügymi-
nisztériumhoz, a foglalkoztatási szint megőrzéséért küzdő szakszervezetekhez stb.? 
— Elsősorban az új technológiák elterjedéséért harcolunk. Hogy erre pénzt, tá-
mogatást tudjunk szerezni, számot kell adnunk arról, hogy ugyanakkor hogyan véd-
hető meg a foglalkoztatottsági szint. A parlament elsősorban ebben a kérdésben ér-
dekelt, a képviselők újraválasztása is erősen függ ettől. Az elektronika, az információs 
társadalom üzenetére hívjuk fel a figyelmet. Arra, hogy micsoda fejlődési lehetőséget 
nyitottak meg a technika csodái, elegendő egyetlen példa: ami a parlamentben délután 
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elhangzik, az már aznap, mire véget ér a parlamenti ülés, írott formában megjelenik, 
és továbbítható. Bárki olvashatja, bárki hozzáférhet. Ez meg kell, hogy változtassa 
az egész struktúrát, az egész rendszert. Ami a Pénzügyminisztériummal való kapcso-
latunkat illeti, nos mi egy költekező minisztérium vagyunk. Az együttműködésünk-
höz alapvetően hozzá tartozik, hogy minden évben tárgyalunk egymással. A Pénzügy 
rendszerint nem ad annyi pénzt, mint amennyit mi el tudnánk költeni, ő k ellenőrzik 
azt, hogy nem költekezünk-e túl. Ha DTI az éves költségvetésében a megítéltnél töb-
bet akar elkölteni, akkor a többletért külön kell folyamodnia és meg kell vitatnia a 
Pénzügyminisztériummal. A jelenlegi kormányzat nem olyan típusú, amelyik a kuta-
tás-fejlesztés támogatására túlságosan sok pénzt akar költeni, mindig lejjebb és lejjebb 
akarják szorítani az ilyen jellegű költségvetési kiadásokat. A Pénzügyminisztérium 
elég rugalmas annak megítélésében, hogy mi mire költjük a pénzt. 
A DTI-nek viszonylag erős kapcsolata van a CBI-vel (Brit Ipari Szövetség), de nem 
nagyon van kapcsolata a szakszervezetekkel, a szakszervezeteknek a kormánnyal van 
erős kapcsolata, főként a NEDO-n keresztül. ( N E D O Nemzeti Gazdaságfejlesztési 
Hivatal) A mi részlegünk vezetője a témáinkat érintő munkaértekezleteken részt vesz 
a NEDO-ban. A munkaértekezleteknek szakszervezeti, menedzsmentbeli (CBI) kép-
viselője is van. A NEDO innovációs munkacsoportja, a kereszt-szektorális, azaz nem 
szektor szerint, bár a NEDO legtöbb munkaértekezelti csoportja szektorok szerint 
szerveződik. A kapcsolatokat illetően problémát jelent, hogy a kormányzati szervek 
közt a nagyok közt a nagyok közé számító DTI jelenlegi vezetője egy lord, aki tagja a 
kabinetnek, de, nem a képviselőháznak, hanem a Lordok Házának a tagja. így a 
DTI-t senki sem képviseli a képviselőházban, ami pedig az üzleti élettel való kap-
csolattartás, a napi konzultációs lehetőségek miatt nagyon fontos lenne. 
Inzelt Annamária 
MARKETING A ^O-ES ÉVEKBEN 
(Összefoglaló az ESOMAR 1989-es stockholmi kongresszusának fontosabb 
előrejelzéseiről) 
AZ ESOMAR 1989-es, stockholmi kongresszusa is a szakma jelentős seregszemléje 
volt. A találkozón közel 900 szakember vett részt, legtöbbjük nyugat-európai válla-
latok és marketing intézetek képviselőjeként. Emellett évről évre nő a tengeren túl-
ról érkezők száma is. A kongresszuson mintegy 40 előadás és ennél jóval több hoz-
zászólás hangzott el, amelyek a korszerű marketing minden lényeges témakörét átfog-
ták. Az évenként megrendezett ESOMAR kongresszusok így mindinkább világmére-
tű számvetéssé válnak, s lehetővé teszik azt is, hogy segítségükkel előre lehessen 
jelezni a szakterület fejlődésének várható irányait. A következőkben kísérletet teszünk 
a '90-es évtizedre prognosztizált fejlődés néhány jellegzetes irányának felvázolására. 
A marketing stratégia témakörében a kiindulópont: a marketingnek nemcsak a 
piaci és a tágabb értelemben vett gazdasági kihívásokat kell előrejeleznie, hanem 
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számolnia kell a vállalati munkatársak jövőbeli várakozásaival is. S a kihívásokra csak 
akkor tud megfelelő stratégiai variánsokkal válaszolni, ha ezek magukban foglalják 
a munkatársak vállalattal szemben megnyilvánuló várakozásainak teljesítését is. A mar-
keting stratégiát tehát úgy kell kialakítani, hogy ez ne csak a piaci eredményeket, 
hanem a munkatársak vállalattal szembeni elkötelezettségét is növelje. 
A stratégiák kialakításakor azzal kell számolni, hogy a globális műszaki és gazdasági 
folyamatok mindinkább hatnak a csak területi piacokon értékesítő vállalatokra is. 
Ezekre a hatásokra a nyugat-európai vállalatok jelenleg elsősorban egyesüléssel, társ-
vállalatok felvásárlásával, új közös vállalatok alapításával készülnek fel; Japánban 
inkább a termék és a piacdiverzifikálás útját járják. A jövőben valószínűleg együtt 
jelenik majd meg ez a két stratégiai törekvés. 
A stratégiák kialakításának önálló kérdésköre a '92-es nyugat-európai integrációra 
való felkészülés. A szakértők többsége számottevő piacbővülést vár az integrációtól 
(elsősorban a nagyságrendi megtakarításból és az egységesebb kínálatból eredő költ-
ségmegtakarítás eredményeként), de az ezt kiaknázó vállalati felkészülést még elég-
telennek tartja. A felkészülés keretében egyelőre új piacátvilágítási technikák kialakí-
tását kezdték meg, dolgoznak a fogyasztói preferenciavizsgálat és a reklámargumentá-
ció egységesítésén, és sor kerül az értékesítési szervezetek megújítására is. Az utóbbi 
főként a decentralizált nyereségközpontos szervezet bevezetését és új, a nyugat-euró-
pai földrész egészét figyelembe vevő raktárhálózat kiépítését jelenti. Átfogó közös 
piaci marketingstratégia kialakítására azonban még csak a nyugat-európai nagyvál-
lalatok 21 százalékában került sor. 
A piacszegmentálásra is hat a tervezett nyugat-európai gazdasági integráció. Több 
marketing intézetben és nagyvállalatnál fejlesztettek ki olyan új módszert, amely 
alkalmas az eltérő jellegű piacok egységes elemzésére és az azonosságok, valamint el-
térések pontos nyomon követésére. A többségükben számítógépre alapozott mód-
szerek számottevően segítik a vállalatok felkészülését a '92-t követő évekre, első-
sorban a terméktervezés és a reklámkampányszervezés területén. 
A piacszegmentálás új feladata a termékek „globalizálásának" elősegítése — ami 
korábban éppen ellentétes volt a szemgentálás lényegével, vagyis egy-egy termék pon-
tos „rátervezésével" adott piaci rétegek igény struktúrájára. Az egyre élesedő költség-
verseny azonban rákényszeríti a nagyvállalatokat a globalizálásban rejlő megtakarí-
tások kiaknázására. Ennek érdekében a szegmentálás alapján meghatározzák egy-egy 
termék erős oldalait és gyenge pontjait az egyes piacok megcélzott szegmensének 
igényei alapján. Ezután összesítik a különböző piacokon méltányolt erős oldalakat, 
illetve kifogásolt gyenge pontokat. Végül koncentrálják erőfeszítéseiket a közös erős 
oldalak fejlesztésére és a közös gyenge pontok felszámolására. 
A csúcstechnika a kutatásban is mindjobban terjed. Egyre inkább elterjednek a 
számítógépes panelvizsgálatok, amelyek segítik a potenciális vásárlók preferenciarend-
szerének megismerését, valamint a marketing mix gyors és optimális kialakítását. 
Az ilyen panelvizsgálatok azzal az előnnyel is járnak, hogy negyedére csökkentik a 
panelek krónikus veszélyét, a tagok lemorzsolódását: a családok ottonában lévő 
személyi számítógépek ugyanis számottevően csökkentik azt a terhet, amelyet a kér-
dések megválaszolása jelent. 
A csúcstechnika alkalmazásának másik ága a terméktervezés. A számítástechnika 
81 
lehetővé teszi, hogy — a motivációkutatás adatainak birtokában — minden apróbb 
termék-paraméterváltozás esetében rögtön tesztelni lehessen, milyen fogyasztói réte-
gek hogyan és milyen mértékben reagálnának az adott változásra. 
Kísérletek folynak arról is, hogy a motivációkutatás és a reklámhatékonyság-mé-
rés adataira alapozott számítógépes reklámtervezési eljárást dolgozzanak ki. Ez le-
hetővé tenné olyan reklámhatások számítógépes megtervezését, amelyek egy adott 
reklám-célcsoport esetében a maximális hatékonyságot érnék el. Az új módszernek 
igen nagy a jelentősége, hiszen egyre költségesebbek a reklámkampányok. A kevésbé 
derűlátók pedig azt hangsúlyozzák, hogy ha tervezésre nem is, de a reklámtervek el-
lenőrzésére bizonnyal sikerrel lehet majd felhasználni az új eljárást. 
A marketing hatékonyságelemzés témakörében is születnek új eredmények. Alap-
jaiban ezt is a '92-es nyugat-európai gazdasági integráció befolyásolja. Új módszert 
alakítottak ki például a márkatermékek piaci pozíciójának olyan meghatározására, 
amelyik nemcsak összeveti a különböző részpiacokon elért pozíciót, hanem azt is 
jelzi, hogy milyen összehangolt akciókkal érhető el a pozíciójavulás a részpiacok 
összességén. Ezzel szintén jelentős marketing költségeket lehetne megtakarítani. 
Egy másik eljárás azt tűzte ki célul, hogy ne csak a színenergiahatásokat maximálja 
több, erőteljesen eltérő jellegű (igényű, motivációjú) részpiacok összességében, hanem 
nyújtson segítséget olyan marketing projektek megtervezéséhez is, amelyekkel új 
termékeket lehet a részpiacokra bevezetni. Az új módszer összehangolja az eltérő 
elemekből felépített projekteket, és így éri el valamennyi projekt együttes hatékony-
ságának maximumát. 
Ezek a törekvések nemcsak azt jelzik, hogy milyen tudatosan készülnek a nyu-
gat-európai marketing intézetek és nagyobb vállalatok a gazdasági integrációra, hanem 
arra is ráirányítják a figyelmet, hogy '92 után számottevően kiélesedik a verseny a 
régió piacán — s aki erre nem készül fel, egyre nehezebb, sőt válságosabb helyzetbe fog 
kerülni. 
A piacelemzés és a kreativitás ellentmondása régóta foglalkoztatja a marketing 
szakembereket. A statisztikai adatok, a reprezentatív minták ugyanis a mennyiségi 
elemzésekre sarkallnak, a mélyinterjúk pedig a kreativitást ösztönzik. Ezért fejlesztet-
tek ki olyan vizsgálati módszert, amelyik egyszerre alkalmas kvantitatív és kvalitatív 
jellemzők feltárására. Számítógépes program segítségével vizsgálják, hogy léteznek-e 
korrelációk a jellemzők között; majd értékelő eljárással nemcsak mennyiségi prognó-
zist adnak, hanem jelzik a kreativitást igénylő feladatokat és a megoldásukkal kap-
csolatos feltételeket is. 
Az információk menedzselése egyre inkább a marketing kutatás érdeklődésének 
homlokterébe kerül. Ennek oka az a felismerés, hogy maga az információ és ennek 
időtényezője (vagyis az idejében rendelkezésre álló információ) a vállalatok mind 
meghatározóbb erőforrásává válik. 
Az információ-menedzselés egyik számottevő kérdésköre a marketing adatbankok 
felépítése, működtetése és kapcsolata az üzleti élettel. Az adatbankok újabb különle-
ges szolgáltatása a kiskereskedők számára készült. Ez előfizetés ellenében közli a 
napi forgalmi adatokat területegységek és/vagy piaci szegmensek bontásában. A szol-
gáltatás lehetővé teszi a kiskereskedők számára készleteik és rendeléseik optimálását, 
rugalmas hozzáigazítását a fogyasztáshoz. Az így elért megtakarítások pedig egyaránt 
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szolgálhatják a kínált választék bővítését vagy a kereskedelem színvonalának fejlesz-' 
tését pótlólagos beruházással - vagyis mindkét esetben a fogyasztók érdekét. Ez a 
szolgáltatás a szakemberek szerint a kiskereskedelem fejlődésének merőben új pers-
pektíváját nyitja meg. 
Az információ-menedzselés másik fő kérdése a marketing információk vállalaton 
belüli áramlása. Egymás után alakulnak ki olyan vállalati információs rendszerek, ame-
lyek kényszerpályákon a társszervezetek erősen eltérő igényei szerint feldolgozott 
marketing információkat juttatják el a címzettekhez, a kutatás-fejlesztési szervezet-
től a pénz- és eszközgazdálkodásig. A rendszerek azonban az ellentétes irányú infor-
mációáramlást is kényszerpályákra terelik: a piaccal kapcsolatos információk is így 
jutnak el a társszervezetektől a vállalat marketing szervezetéhez. A kényszerpályákat 
számítástechnika vezérli. E szigorú, formális rendszerek kialakításával egyidőben azon-
ban mind nagyobb hangsúlyt kap az informális megoldások szorgalmazása: elsősorban 
olyan kommunikációs légkör kialakítása a vállalaton belül, amelyik teljesen független 
a szervezeti hierarchiától. A jövő kétségtelenül a két rendszer „együttélése". 
Az információ-menedzselés sajátos, de igen fontos területe a vállalati felsőszintű 
vezetés „ellátása" marketing információkkal. Erre egyre újabb megoldásokat hoznak 
létre. Általános az a törekvés, hogy a vállalatvezetést ne számsorokkal terheljék, ha-
nem grafikusan mutassák be a mérhető piaci jelenségeket. Számos program készül a 
piaci adatok vezetői értékelésének megkönnyítésére is. Ennek keretében tárják fel a 
jelenségek, az adatok korrelációját és várható kölcsönhatását. Ezért a vezetői mar-
keting információs rendszerekbe nemcsak optimálási eljárások, hanem különféle mo-
dellek és szimulációs megoldások is beépülnek. Ám ezekre is érvényes, hogy a ve-
zetők csak az eljárások, megoldások eredményének grafikus megjelenését lássák ter-
mináljuk képernyőjén. Az elmúlt évek tanulságai alapján azonban kivétel nélkül azt 
hangsúlyozzák a kutatók, hogy az újabb és újabb rendszerek csupán döntéselőkészí-
tő eljárások, nem arra szolgálnak most vagy a jövőben, hogy helyettesítsék a felső-
vezetői döntéseket. 
Általános marketing prognózisként végül a következőkben foglalható össze a 
'89-es ESOMAR kongresszus előadásainak és hozzászólásainak tanulsága: 
— a nyugat-európai piacon egyszerre kell számolni a következő évtizedben a piaci 
integrálódás és a piaci szegmentálódás ellentétes irányzatainak érvényesülésével: 
az „okos" vállalat ennek szem előtt tartásával alakítja ki piaci stratégiáját. 
— a nyugat-európai piacon (s a versenypiacokon általában) egyre élesebb lesz a ver-
seny; a piaci sikernek mind számottevőbb feltétele lesz az idejében való tájékozott-
ság, a meghatározott piaci szegmensre irányított marketing mix, a kínált termék 
vagy szolgálatás „célzott minősége" és a vállalat eredménye az egyre fokozódó 
költségversenyben. 
— a marketing stratégiák, programok, piaci akciók egyre több információra, egyre 
bonyolultabb információs összefüggésekre épülnek. Ezért nő meg annak jelentő-
sége, hogy a marketing minél egyszerűbben prezentálja a nagy tömegű információ 
eredményét, az ezekből levont következtetést: bonyolult matematikai modellek 
helyett tehát olyan egyszerű feldolgozási eljárásoké a jövő, mint a stratégiai port-
folió. 
— A marketing döntésekben várhatóan megnő a rugalmasság szerepe: a felgyorsult 
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műszaki és gazdasági fejlődés közepette, az élesedő versenyhelyzetben mind na-
gyobb pályamódosítás, a pályaváltás lehetőségének, költségének és várható hoza-
mának a figyelembe vétele. 
— A piaci és a műszaki-gazdasági környezet számbavételekor mind nagyobb lesz a 
hatásláncok felismerésének jelentősége. A környezeti események felgyorsulása 
miatt egyre érzékenyebben kell reagálni már az ún. „gyenge jelzésekre" is. A ter-
vezésben mind nagyobb szerepet kapnak a teljes, szervesen összefügő jövőképek, a 
szcenáriók. A tervvariánsok kialakításakor pedig múlhatatlanul figyelembe kell 
venni a prognózisok, tervek mennyiségi előrejelzései, célkitűzései mellett bekövet-
kezésük valószínűségét is. 
— Valószínű, hogy a marketing tevékenységen belül mindinkább integrálódik, egyet-
len szerves folyamatba ötvöződik a beszerzés és az értékesítés marketingje, vala-
mint az eladás utáni marketing szolgáltatás (az „after sale service"), s ennek éppen 
úgy lesznek üzletpolitikai hatásai, mint marketing szervezési, szervezetfejlesztési 
következményei. 
— A nagyvállalatok marketing szervezetében várhatóan tovább folytatódik a decent-
ralizálás: egyre erőteljesebb a törekvés önálló nyereségközpontok létrehozására 
mindenütt, ahol kialakítható a teljesen önálló döntési jogkör. 
— Végül mind komplexebbek a követelmények a marketing szakemberek ismeret-
struktúrájával és készségeivel szemben. A marketing ismeretek mellett tájékozott-
nak kell lenniök a szakterület műszaki kérdéseiben (egyre nő például az értéke-
sítő mérnökök szerepe), ismerniük kell a közgazdasági háttér összefüggéseit, kül-
gazdasági kapcsolatok esetén jártasnak kell lenniük a különböző kultúrák sajátos-
ságaiban - és mind elengedhetetlenebb két-három világnyelv ismerete is. A készsé-
gek pedig az elemzőkészségtől a kreativitásig, az empátiától az agitatív meggyőzésig 
foglalnak magukban több és mind szélesebb skálát. 
Az ESOMAR '89-es kongresszus mindezzel képet adott arról is, hogy miként ké-
szülnek elsősorban a nyugat-európai vállalatok és marketing intézetek a legátfogóbb 
új marketing kihívásra, a '92-es nyugat-európai integrációra - s ezzel feltették a kér-
dést számunkra is: hol tartunk mi a felkészülésben, hogyan fogjuk majd mi állni az 
egyre élesebb versenyt a sokat emlegetett Európa Ház piacának mindennapjaiban? 
Hoványi Gábor 
A BIOTECHNOLÓGAI FEJLŐDÉSÉNEK HATÁSA A 
FOGLALKOZTATÁSRA HOLLANDIÁBAN* 
A Holland Alkalmazott Tudományos Kutatások Szervezete (TNO) Technológiai és 
Politikai Kutatóközpontja (STB) az Oktatás- és Tudományügyi Minisztérium meg-
*Az ismertetés Christien Enzing „Groe iendc wcrkgclegenhcid in de biotechnologie voor niet-
academic i " (Biotechnologie in Nedc i land . 1988. No 3.) c ímű cikke alapján készült . 
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bízásából a kutatóintézetek és vállalatok körében reprezentatív felmérést végzett arra 
vonatkozóan, milyen hatást gyakorol a biotechnológia fejlődése a foglalkoztatásra. 
A vizsgálat során az STB kutatói az alábbi kérdésekre kerestek választ: a kutatóhelye-
ken, a vállalatoknál dolgozó szakembereknek milyen ismeretekkel kell rendelkezniük 
ahhoz, hogy az új biotechnológiai eljárásokat képesek legyenek alkalmazni, a közép-
fokú és felsőfokú szakképzési rendszert mely pontokon kell a munkaerőpiac új felté-
teleihez igazítani. 
A biotechnológiával aktívan foglalkozó holland vállalatok többsége saját kutató 
fejlesztő laboratóriumokkal rendelkezik. Ezekben a laboratóriumokban felsőfokú 
végzettségű kutatók mellett kisegítő személyzet (laboránsok, analitikusok, admi-
nisztrációs személyzet) is dolgozik. A termelővállalatok kutató laboratóriumaiban 
döntően a gyártási folyamathoz szükséges vizsgálatokat végeznek, ez meghatározza 
a kutatói személyzet összetételét is. A felső- és a középszintű képzettséggel rendelkező 
szakemberek közötti arány a vállalati kutatólaboratóriumokban 1:2—3, még a kutató-
intézetekben 1:1,5, az egyetemeken pedig 3:2. 
A biotechnológiai munkahelyek képzettségi szint szerinti összetételéről az 1. táb-
lázat ad áttekintést. 
1. táblázat 







Egyetemek 3,0 - 97,0 100 
Kutatóintézetek 6,7 37,7 55,6 100 
Vállalatok 11,9 37,7 60,4 100 
Termelés 
Egyetemek 13,7 46,8 39,5 100 
Kutatóintézetek — — 100 
Vállalatok 52,0 16,3 31,7 100 
A legtöbb vállalatnál az új biotechnológiai tevékenységek a kutatás szakaszában 
vannak. Az új biotechnológiai eljárások félüzemi, illetve nagyüzemi szinten történő 
megvalósítása még nehézségekbe ütközik, mivel a vállalatok nem rendelkeznek az új 
minőségi követelményeknek megfelelő ismeretekkel. 
A gyártási folyamatban végzett tevékenységek körében végrehajtó és irányító 
munkaköröket különböztetnek meg. A végrehajtó munkát többségében a folyamatirá-
nyítók végzik (ellenőrző műszerfal mögött vagy közvetlenül a fermentároknál). A fo-
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lyamatirányítók egy része speciális képzettség nélkül kerül az üzemekbe. A termelés-
irányítási feladatokat általában felsőfokú végzettséggel rendelkező szakember látja el. 
Annak ellenére, hogy Hollandiában magas színvonalú, kiterjedt a mezőgazdasági 
kutatási szféra, a mezőgazdasági vállalatoknál csak a nyolcvanas évek közepétől kezdő-
dött meg a saját biotechnológiai kutatólaboratóriumok létesítése, kutatók alkalmazása 
(az Egyesült Államokhoz viszonyítva, ahol ez a folyamat az 1980-as évek elején in-
dult el, jelentős késést jelent). A holland mezőgazdasági vállalatok pozícióit azonban 
kedvezőbben ítélhetjük meg, amennyiben figyelembe vesszük, hogy korábban az 
agrárszektor számára a biotechnológiai kutatások nagy részét a mezőgazdasági egye-
temek és a Mezőgazdasági és Halászati Minisztérium kutatóintézetei végezték. 
A vegyipari és a gyógyszeripari biotechnológiai kutatásokban is jelentős szerepet 
játszottak az egyetemek és a kutatóintézetek, de jelentőségük kisebb volt, mint a me-
zőgazdasági kutatások terén. A hagyományos vegyipari és gyógyszeripari vállalatok 
jelentős tőkét ruháztak be a biotechnológiába. A gyógyszeriparban a biotechnológia 
fejlődését emelte az is, hogy biotechnológiai kisvállalatok alakultak. E biotechnoló-
giai kisvállalatok alapitói sok esetben felsőfokú végzettséggel rendelkező szakembe-
rek (kutatók), akik részmunkaidőben kezdtek el vállalati tevékenységgel foglalkozni. 
A kisvállalatoknál a vizsgálat idején átlagosan 4 - 5 főt foglalkoztattak. Annak 
ellenére, hogy a munkahelyek száma várhatóan a kisvállalatoknál bővül a leggyorsabb 
ütemben, a nagyüzemekben létesülő munkahelyek száma nagyobb lesz. A vegyipar-
ban a legmagasabb biotechnológiai munkahelyek száma. 
Az élelmiszer- és élvezetcikk-iparban a hagyományos biotechnológiában (fermen-
táció) magas a foglalkoztatottak száma, az új biotechnológia területén azonban még 
alacsony és várhatóan a közeljövőben sem nő jelentősen. 
A biotechnológia fejlődésével párhuzamosan egyre bonyolultabb biotechnológiai 
eszközöket (berendezéseket, műszereket) alkalmaznak, az új igények következtében 
az eszközgyártó iparágakban dolgozó szakemberekkel szemben támasztott követelmé-
nyek is nőnek. A holland biotechnológiai eszközgyártás gyengén fejlett, ezen a terü-
leten kevés a munkahely. 
A környezetvédelemben ugyancsak alacsony a munkahelyek száma, ezen a terüle-
ten az új biotechnológiai eljárásokat egyre szélesebb körben alkalmazzák. A környe-
zetvédelmi mérnöki irodáknál foglalkoztatottak száma néhány év alatt várhatóan meg-
duplázódik. 
Arra a kérdésre, hogyan alakul a foglalkoztatás helyzete a biotechnológiai kuta-
tások terén a jövőben, a cikk szerzője röviden a következő választ adja: a várakozás 
közepes. A biotechnológiai kutatás terén a munkahelyek öt év alatt 14 százalékkal 
gyarapodnak, az ezt követő öt évben a még 3 százalékos növekedés várható. Ez a 
növekedés a biotechnológia iránt megnyilvánuló nagymértékű érdeklődésnek, vala-
mint az állam ösztönző intézkedéseinek köszönhető. 
A munkahelyek számának bővülésére számítanak a biotechnológiai termelőszférá-
ban is, bár ez a növekedés alacsonyabb ütemű lesz, mint a kutatások területén: rövid-
távon 7,5 százalékos növekedés várható, középtávon a növekedés lassan folytatódik. 
A biotechnológiai munkahelyek gyarapodása elsősorban az intenzív kutatási és fejlesz-
tési tevékenységet folytató vállalatoknál megy végbe. E növekedéssel szemben bizo-
nyos területeken a munkahelyek száma várhatóan csökken. A nagyléptékű fermen-
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tációs folyamatokat tovább automatizálják és emiatt kevesebb alacsony képzettségű 
munkaerőre lesz szükség. A vegyiparban jelenleg alkalmazott termelési folyamatok 
egy részét biokémiai folyamatokkal helyettesítik (például mikroorganizmusokon 
alapuló technológiákat és szövettenyésztési eljárásokat alkalmaznak), aminek követ-
keztében új igény jelentkezik majd a biotechnológiai ismeretekkel rendelkező szak-
emberek iránt. A foglalkoztatás legerőteljesebb bővülése a gyógyszeriparban és a köny-
nyűvegyiparban megy végbe, az agrárszektorban valamivel alacsonyabb ütemű növe-
kedés várható. Az előrejelzések szerint a jövőben nő a biotechnológiai szakképzett-
séggel rendelkező folyamattechnológusok és technikusok iránti kereslet és kínálat 
közötti eltérés. 
A biotechnológiai munkahelyek képzettségi szint szerinti összetételében fejlődés 
várható, nőnek a középfokú szakképzettséggel rendelkező szakemberekkel szemben 
támasztott igények. Ennek oka, hogy a biotechnológiai kutatásokban az alacsonyabb 
szintű munkákat berendezések végzik majd, a termelésben pedig egyre szélesebb kör-
ben vezetik be a számítógéppel vezérelt (on-line) folyamatellenőrzést. Az új köve-
telményekkel összhangban emelkedik a középszintű oktatás színvonala. 
Frigyesi Veronika 
A KORSZERŰ IRÁNYÍTÁSI MÓDSZEREK A LENGYEL GAZDASÁGBAN 
„Nincsenek fejletlen országok, csak rosszul irányított országok léteznek", állapítja 
meg a szerző.* A vezető ipari országokban a második világháborút követően végbe-
ment páratlan ütemű fejlődésben meghatározó szerepet játszott a fiatal irányítástu-
domány (amelyet a gazdasági szervezetek orvostudományának is neveztek). A hetve-
nes évek közepétől a legújabb, harmadik generációs irányítási rendszerek terjedtek el. 
A szerző példaként említi egyes ázsiai országok tapasztalatait, amelyek az Egyesült 
Államokban és Japánban kidolgozott irányítási koncepciókat sikeresen alkalmazták 
(Hongkong, Dél-Korea, Tajvan, Szingapúr, Malaysia és Thaiföld). 
A harmadik generációs irányítási rendszerek számos eleme alapvetően új. Az összes 
alkalmazott részt vesz az irányításban (ez a foglalkoztatottak szakképzettségi színvo-
nalának emelkedésének bázisán valósulhatott meg), a különböző szervezeteken belül 
partneri kapcsolatok honosodtak meg, az ösztönzés az integrációra irányul. Az ellen-
őrzésben a szakmai vezetők szerepe visszaszorult, az alkalmazottaké nőtt . Előtérbe 
került a stratégiai tervezés. A különböző szervezetek konkurenciáját az együttmű-
ködés és a verseny váltotta fel. A gazdaság irányításában a piaci erők és az állami gaz-
daságpolitika mellett a korábbi időszakban megszokott mértéknél erőteljesebben ér-
vényesül a gazdasági önigazgatás (szövetségek, egyesülések stb.) szerepe. A vállalatok 
közötti kapcsolatokban új tendenciák figyelhetők meg: a belföldi piacon a konkuren-
•Bogdan Glin 'ski : „Po t r ebnos ty po l ' sko j e k o n o m i k i v v naiboleje sov remennüh mctodah upravle-
n i j a " alapján. A cikk az 1989 . novemberében megrendeze t t szeminár ium eredményei t tekint i át . 
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cia és az együttműködés kombinációja, míg a külső piacokon a versenyszellem ér-
vényesül. Az irányítás technikai eszközei is alapvető változáson mentek keresztül: 
elteijedtek a mikroszámítógépek, a telefax, a távközlés műholdak közvetítésével 
valósul meg (már lézer-technikát is alkalmaznak). A komputertechnika, a korszerű 
távközlési módszerek, a robotok, a rugalmas automatizálási rendszerek stb. alkalma-
zása az irányítási folyamatokban azt vetíti előre, hogy a kilencvenes években megszü-
letik a negyedik generációs irányítás. Ez a körülmény azonnal kérdést vet fel: hasz-
nálhatjuk-e a jövőben is az ,,irányitás" terminológiát? 
Az irányítástudományban rejlő lehetőségekkel azonban csak néhány ország élt. 
Az Egyesült Államokban például jelentős volumenű tőkét fektettek ebbe a szek-
torba, így például 1981-ben a felsőoktatási intézményekből kilépő fiatalok számát 
tekintve az irányítástudomány megelőzte a műszaki és pedagógiai tudományága-
kat. A szocialista országok nem voltak képesek az irányítástudományban felhalmozó-
dott tapasztalatok hasznosítására. 
A lengyel gazdaság irányításában is alapvető változásokra van szükség. A szerző a 
korszerű irányítás meghonosítását célzó széles körű program kidolgozására tesz javas-
latot, ennek legfontosabb elemei a következők: 
A vezetők képzettségi szintjét javítani szükséges. Bizonyos gyakorlati lépések már 
történtek ebben az irányban: a varsói egyetemen, a vroclavi és a poznani gazdasági 
akadémián, valamint a vroclavi műszaki főiskolán irányítási fakultást hoztak létre a 
közelmúltban a már működők mellett. A vezetőképzésben nagy feladat hárul a ve-
zetői közösségre is (meg kell szabadulni a párt gyámkodásától, biztosítani kell a szer-
vezetek politikától való függetlenségét). Az irányítástudomány legújabb eredmé-
nyeit közvetítő könyveket, folyóiratokat stb. széles körben hozzáférhetővé kell 
tenni. Elkerülhetetlen, hogy az állami vállalatok vezetőinek egy része az irányítás új 
követelményeivel összhangban kicserélődjön. A gazdasági folyamatokban résztvevők 
között partneri kapcsolatokat kell kialakítani. 
A vállalati irányítási struktúra átalakításában a szerző fontos szerepet szán a mun-
kástanácsoknak, amelyeknek azonban nem lehet kizárólagos jogokat biztosítani a vál-
lalatok szakmai irányításában, hiszen a gazdasági szférának csak egyik oldalát képvi-
selik. Ezért indokolt felügyelőbizottságok létrehozása, melyekben a vállalatok fejlő-
désében érdekelt felek (tulajdonosok stb.) képviseltetik magukat. A demokratikus 
országokban az állami vállalatok felügyelőbizottságainak létrehozásában részt vesznek 
a kormányszervek. Például Ausztriában a politikai pártok a parlamenti választásokon 
elnyert szavazatok súlyának megfelelően tehetnek javaslatokat szakértőkre. A felügye-
lőbizottságoknak az alábbi jogköröket kell biztosítani: a vállalatigazgató kinevezése és 
leváltása, az igazgató éves gazdasági jelentésének jóváhagyása, a nyereség elosztása, 
a rövid távú terv legfontosabb mutatóinak kidolgozása, a stratégiai tervek elkészítése, 
a legfontosabb beruházások költségvetésének jóváhagyása, a vállalat tevékenységének 
értékelése, segítségnyújtás az igazgatónak a vállalati vezetők kiválasztásában. A mun-
kástanácsok által korábban gyakorolt legfontosabb jogok átkerülnek a felügyelő bi-
zottság hatáskörébe. A felügyelő bizottságokat legkevesebb négy éves időtartamra kell 
megválasztani, rövidebb időhorizont ugyanis nem ad lehetőséget az összes probléma 
megismerésére, a hosszabb időszak viszont rugalmatlanná teszi a bizottságokat. A je-
lenlegi jogi keretek között a vállalati felügyelőbizottság külső tagjait Lengyelországban 
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az alábbi szervezetek köréből kell megválasztani: az alapító szervezet vagy a vállalat 
profiljához legközelebb álló állami irányítószerv; az alaptevékenységet finanszírozó 
bank; vajdasági irányítószerv vagy más helyi gazdaságirányítószerv; menedzser szer-
vezet; a fogyasztók szövetsége vagy a felhasználók érdekeit közvetíteni képes egyéb 
szervezet. 
Az irányítási rendszer korszerűsítésének fontos része a vállalati környezet átalakí-
tása, az infrastruktúrában és a kultúrában megvalósítandó intézkedések. Újra meg kell 
teremteni a szakmai elitet, melynek körében a szakképzettség és a szakmai lelkiisme-
ret a meghatározó elem. A szakmai etika terén a nyolcvanas években a helyzet nem 
változott jó irányban. Már érzékelhető azonban az új „minták", a kompetens, magas 
színvonalú vezetés és a lelkiismeretes munka iránti igény. 
Az irányítási ismereteknek már gyermekkortól meg kell honosodniuk: az általános 
iskolai oktatásban jó példákkal szolgálhatnak a nyugat-németországi tapasztalatok. 
Az irányítási ismeretek terjesztése érdekében fel kell használni a tömegkommuniká-
ciós rendszert is. 
Lengyelországban egyelőre még kevés ismerettel rendelkeznek az ugrásszerű fej-
lődésről (amely például új technológiák széles körű alkalmazása révén érhető el), az 
azonban bizonyos, hogy korszerű irányítási rendszer nélkül a gazdaság degradálódik, 
ami maga után vonja a társadalom többi szférájának hanyatlását is. 
Frigyesi Veronika 
A KOREAI TERMELÉKENYSÉGI KÖZPONT TEVÉKENYSÉGÉRŐL* 
A termelékenység fokozása a világ összes országában a gazdasági fejlődés, a jövedelem-
források és munkalehetőségek növekedésének alapvető feltétele. A nemzetközi mun-
kamegosztás kiszélesedése, az egyes országok egymástól való kölcsönös gazdasági füg-
gősége tovább növeli e tényező jelentőségét, amennyiben a külkereskedelmi kapcsola-
tok bővítése is nagymértékben függ egy-egy nemzetgazdaság termelékenységi színvo-
nalától. 
A felismerés alapján hozták létre a Koreai Termelékenységi Központot (továbbiak-
ban KPC), amely jelentősen hozzájárult a dél-koreai gazdaság jelenlegi magas fejlett-
ségi szintjének eléréséhez, a robbanásszerű változások kialakulásához, és napjainkban 
is döntő szerepet játszik az ország gazdasági sikereinek megvalósításában. 
A Termelékenységi Központ 1957-ben alakult meg. A központi irányítás alatt álló, 
a Kereskedelmi és Ipari Minisztérium felügyelete alatt működő szervezet 350 főt fog-
lalkoztat. Az Iparfejlesztési Törvény nyúj to t ta lehetőségekkel élve ma már makro- és 
rrúkroszinten egyaránt hatékonyan befolyásolja a gazdaság iegkülönfélébb szegmen-
seinek fejlődését. 
Célkitűzései között központi szerepet játszanak a következők: 
• L a b o u r Productivi ty Indexes, Korea Product iv i ty Center 1989/12. 
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— szaktanácsadás és esetenkénti közvetlen segítségnyújtás a vállalatvezetői döntések 
meghozatalánál; 
— a termelés és az adminisztrációs tevékenységek automatizálásának elősegítése: 
— kutató-fejlesztő tevékenység, és eredményeinek a gazdálkodó szervezetek rendel-
kezésére bocsátása; 
— szakképzési és továbbképzési programok szervezése; 
— szoros kapcsolattartás más országok termelékenységi központjaival, azok tapaszta-
latainak hasznosítása. 
E célkitűzéseket a KTP az alábbi tevékenységi területeken kifejtett változatos mód-
szerek segítségével valósítja meg. 
A nemzetközi kooperációs kapcsolatok kiszélesítése érdekében a KPC 1961-ben 
csatlakozott az Ázsiai Termelékenységi Központhoz (APO). Az együttműködés ered-
ményeként számos kooperációs program kidolgozására került sor. A koreai kormány 
döntése alapján a Termelékenységi Központ sok az APO-nál kidolgozott projectet 
szervezett és valósított meg Koreában. Az APO által szervezett konferenciákon, sze-
mináriumokon, továbbképzési tanfolyamokon stb. pedig rendszeresen részt vesznek 
koreai, a KPC által delegált szakemberek. 
A kutatásokban is kiemelkedő szerepet játszik a Termelékenységi Központ. Ter-
mészetszerűleg elsősorban a termelékenység alakulásával kapcsolatos kutatásokat 
vezeti, és azok eredményeit a kormányszervek rendelkezésére bocsátja a makroszintű 
döntések megalapozásához. Másrészt információkat nyújt a vállalatoknak is, ezzel 
elősegítve a makro és mikroszintű fejlesztések összehangolását. 
A Koreai Termelékenységi Központ alapvető feladatának tekinti és elsődleges 
fontosságúnak tartja az automatizáció mind szélesebb körű elterjesztését. Különvá-
lasztva kezeli a termelési folyamatok és az irodai munka automatizálását. Az előbbi 
esetben fő célkitűzésként a beruházásokból fakadó bevételnövekedés maximalizálá-
sát tekinti fő célkitűzésnek. A KPC tanácsadó szolgálata a vállalatvezetők rendelke-
zésére áll döntéseik meghozatalánál a tervezéstől egészen a beruházás üzembe helye-
zéséig. Az irodai munkák automatizálásánál a számítógépes adatfeldolgozáshoz a köz-
pont software-szolgálata nyújt segítséget. Software-jeik átfogják a készletgazdálko-
dás, a költség-haszon elemzés, a forgalmazás, a szabványosítás, a szervezeti struktúra 
és ellenőrzés területeit, de szükség esetén speciális igényeket is képesek kielégíteni. 
Felismerve az automatizáció termelékenységnövekedésben játszott elsődleges sze-
repét, a központ 1986 novemberében egy állandó kiállítási centrumot hozott létre. 
Itt a legújabb, legmodernebb technika - gépek, elektronikus berendezések, számító-
gépek - , azaz az automatizáció térhódítását szolgáló legfejlettebb eszközök bemu-
tatására kerül sor. A kiállítás folyamatosan üzemel, a bemutatott termékek minden-
kor az éppen megjelenő újdonságokat reprezentálják, és természetesen az érdeklődők 
minden csoportjának rendelkezésére állnak. 
Iparszervezési programok kialakításával a KPC a legfejlettebb technika mielőbbi 
gyakorlati megvalósítását hivatott szolgálni. E programok egyaránt kiterjednek az 
általános kérdéseken kívül a speciális szektorális problémákra, a költségcsökkenést 
eredményező, az ipari környezetszennyezést megakadályozó intézkedésekre és sok 
egyébre. 
A központ szaktanácsadói szolgálatának tevékenysége ugyancsak sokoldalú. A tel-
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jesség igénye nélkül csupán néhány területet említünk. A stratégiai tervezés általános 
kérdéskörein kívül illetve ezek részeként foglalkoznak az emberi erőforrások (mun-
kaerő-tervezés, foglalkoztatottság, szakképzés stb.), a marketing-politika a termelés-
szervezés, a pénzügyi irányítás vállalati és makro szintű problémáival. Ezen túlmenően 
olyan speciális területeken is folytatnak szaktanácsadást, mint pl. az egészségügy ra-
cionalizálása, a kórházak felszereltségének javítása, az orvosok és a kiszolgáló sze-
mélyzet munkakörülményeinek kedvezőbbé tétele. 
A központ a szakképzésben és a továbbképzésben kifejtett erőfeszítései az elsők 
között vannak azon tényezők sorában, amelyek Dél-Korea robbanásszerű gazdasági 
fellendülését lehetővé tették. Programjaikon a hallgatók megtanulhatják, hogy a vál-
lalati esettanulmányokat hogyan kell elkészíteni, az automatizációt hogyan kell al-
kalmazni, további vezetőképző kurzusokon is részt vehetnek. A finanszírozás történhet 
állami forrásokból és vállalati pénzalapokból egyaránt, a nappali és levelező képzési 
forma pedig egymás mellett, mintegy egymást kiegészítve létezik. 
A dél-koreai gazdaságban több más tényező között a Termelékenységi Központ 
erőfeszítéseinek hatására robbanásszerű fejlődésnek lehettünk tanúi. E fejlődés ered-
ményeként Dél-Korea napjainkban a fejlett iparral rendelkező országok között is 
előkelő helyet foglal el. Ennek ellentmondani látszik, — de helyi szakemberek véle-
ménye szerint vitathatatlan tény — hogy iparuk nemzetközi versenyképessége lassan 
csökkenő tendenciát mutat. A versenyképesség csökkenését előidéző okok között 
említik a kereskedelmi partnerországokban tapasztalható egyre fokozódó protekcio-
nizmust, valamint belső tényezőként Korea valutáris problémáit és a hazai munkabérek 
rohamos növekedését. 
A Koreai Termelékenységi Központ az újonnan jelentkező nehézségekre is felké-
szült, és feladatának tekinti az új problémák megoldását. Ezért kezdeményezte egy 
ún. „termelékeny megduplázási program" bevezetését, amelyet a kormányszervekkel 
és a magánvállalkozásokkal együttműködve kíván megvalósítani. A program deklarált 
célja, hogy nemzetgazdasági szinten 5 éven belül megkétszerezzék a hozzáadott érték 
összegét. E szemünkben talán maximalistának tűnő célkitűzést az előbbiekben vázolt 
„megszokott" módszereik segítségével szándékoznak megvalósítani. 
Szabó Ágnes 
S Z A K I R O D A L O M 
D. PEARCE - A. MARKANDYA - E. B. BARBIER: A ZÖLD GAZDSÁG 
VÁZLATA* 
„Blueprint for a green economy" - üdí-
tően hangzik a szakmában Pearce - je-
lentésként ismert könyv angol címe. 
Aki azonban a címnél továbbjut, az 
ne üdítő, hanem sokkal inkább tartal-
mas olvasmányt váljon: a szerzők az 
eredetileg a brit környezetvédelmi mi-
nisztérium számára írt beszámolójuk-
ban megpróbálták a közgazdaságtudo-
mány oldaláról megvilágítani a fenntar-
tandó fejlődés (sustainable development) 
fogalmát és konkrét javaslatokkal bizo-
nyítási lehetőséget teremteni arra, hogy 
a fenntartható fejlődés koncepciója a gya-
korlatban megvalósítható. 
A szerzők kiindulópontja, hogy mára 
általánossá lett az a hatvanas évek vé-
gének válság megérző hangulatában szü-
letett szemléletváltozás, amely szerint a 
fejlődés sokkal összetettebb annál, sem-
mint hogy GDP növekedési ütemekkel 
jellemezni lehessen. A jólét nem az egy 
főre jutó fogyasztást mérő életszínvo-
nallal írható le, hanem az ennél sokkal 
több tényezőt magában foglaló életmi-
nőséggel. 
E tág értelemben vett fejlődés fenn-
tarthatóságát feszegeti a második fejezet. 
A függelékben található tucatnyi defi-
níció mögött egy közös gondolat húzó-
dik meg: a következő generációt kárpó-
tolni kell mindazokért a forráscsökke-
nésekért, amelyeket a jelen generáció 
időz elő. Vagy másképpen: a következő 
generációra legalább olyan mennyiségű 
és minőségű tőkejavakat kell hagyni, 
amilyeneket a jelen generáció örökölt. 
E kompenzáció mikéntje áll a fenntart-
ható fejlődés elmélete körül kialakult 
vita középpontjában. Vajon a munkával 
létrehozott termelő- és nem termelőala-
pok és a természeti erőforrások összesí-
tett mennyisége az, ami számít, vagyis 
helyettesíthető-e nagy részben az utóbbi 
az előbbivel, vagy külön kell választani 
a kettőt. A szerzők - mint ez a könyv 
címéből is sejthető — a második álláspont 
alapján értelmezik a fenntartható fejlő-
dés fogalmát. A természeti erőforrások 
(melyek magukban foglalják a gazdasági 
növekedés alapjain túl az összes környe-
zeti javakat, funkciót, tehát a széles ér-
telemben vett fejlődés forrásait, például 
az ózonréteget, vagy akár egy kies táj 
nyújtotta látványt) jellege olyan, hogy 
a bennük bekövetkezett értékcsökkenés 
csak nagyon kis mértékben kompenzál-
ható ember által előállított javakkal. 
A hagyatékon belül az arány jelentősen 
nem változhat: annyi természeti tőkét 
kell hagynunk utódainkra, amennyivel mi 
is rendelkeztünk. 
Bár a fenntartható fejlődés koncep-
ciója csak egy azon tényezők között, 
amelyek egy kormány környezetpolitiká-
jának kialakítását a „megelőző" hozzá-
állás irányába befolyásolják, jelentőségét 
nem szabad lebecsülni. A gazdasági nö-
vekedés és a természeti környezet szem-
beállításából (ld. Római Klub jelenté-
«Earthscan Publicat ions Ltd, London 1989 . 192 p . 
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sei) született „növekedjünk vagy sem" 
kérdése helyett a „hogyan növeked-
jünk" kérdését veti fel. Bár a növekedés 
vagy környezet, mint választási lehető-
ség szembeállítása már csak azért is hely-
telen, mert a környezet minőségének 
javulása közvetlen módon is hozzájá-
rulhat a gazdasági növekedéshez (pél-
dául munkahelyteremtéssel a turizmus-
ban) egy, a kettő közti választást fir-
tató EGK felmérés szerint 1986-ban a 
megkérdezettek fele volt a környezet 
„mellett", míg az ellendrukkerek aránya 
csak 9 százalékot tett ki. 
Környezetpolitika és gazdaságpolitika 
feloldhatatlannak látszó ellentmondása 
feletti sajnálkozás helyett a szerzők a 
további fejezetekben megpróbálják be-
mutatni, hogyan lehet a környezeti 
szempontokat a gazdaságpolitikába in-
tegrálni, illetve hogy a fenntartható 
fejlődés elgondolása milyen változásokat 
eredményez a gazdaság irányításában. 
A harmadik fejezet a neoklasszikus 
elméletek talaján állva a környezeti ja-
vak, funkciók értékelhetőségével foglal-
kozik. Legtöbb üknek nem létezik piaca, 
a kereslet-kínálat viszonya direkt mó-
don nem tudja árukat kialakítani és így 
allokációjuk szabad a vásár alapon tör-
ténik, ez pedig könnyen a túlzott mér-
tékű felhasználáshoz vezethet. Ijesztő 
példa erre a természeti környezet hul-
ladéktároló funkciója. A globális szeny-
nyeződés következményei, az ózonréteg 
pusztulása, a tengerszint megemelkedése 
jelenti ma az emberiség létére a legna-
gyobb veszélyt. (Fonák módon épp ez 
az a terület, ahol a megoldáshoz szük-
séges világ-kooperáció létrejötte a leg-
kevésbé valószínű, egyrészt a beruházá-
si és fogyasztási szokások megváltozta-
tásának magas költségei miatt, másrészt 
mert például a globális felmelegedésből 
néhány ország még hasznot is húz.) 
Ezért fontos a környezeti javak értéké-
nek a megállapítása, monetarizálása, 
melynek alapját az adja, hogy ezen ja-
vak is beilleszthetők az egyes emberek 
preferencia-rendszerébe. A monetarizálá-
son keresztül összehasonlíthatóvá válik 
egy adott környezeti funkció haszna 
ugyanennek a forrásnak egy más fel-
használásából adódható haszonnal, pél-
dául egy vízparti árterület védőfunk-
ciója ugyanennek a területnek a mező-
gazdasági hasznosításával. 
A szerzők a környezeti javak értéké-
nek kiszámítására több konkrét módszert 
is felsorolnak, amelyek vagy egy helyet-
tesítő piacból indulnak ki, ahol az áruk 
egyik lényeges attributuma az adott 
környezeti tényező (pl. a levegőminőség 
„árának" megállapításánál ilyen piac le-
het az ingatlan piac), vagy teljesen új kí-
sérleti technikákon alapulnak. 
A negyedik fejezet olyan gazdaságsta-
tisztikai módszereket keres, melyek segít-
ségével a környezeti javak nyilvántartá-
sa és számbavétele hozzáilleszthető a már 
meglévő makroszintű számbavételi-elszá-
molási rendszerekhez. Több országban 
folyt próbálkozások tanulmányozása 
alapján a szerzők két fő irányzatot külön-
böztettek meg: az egyik a monetáris 
megközelítés, mely az SNA-ba illesztve, 
illetve azt korrigálva próbálja mérni a 
természeti környezet „teljesítményének" 
mérését, a másik a naturális megközelí-
tés, mely egy elkülönített rendszer ke-
retein belül természetes mértékegységek-
ben tartja nyilván a környezeti javakat. 
A fejezet konkrét példákat is hoz e két 
módszerre vonatkozóan, az elsőre Japá-
nét, amely kidolgozta a NNW (Net 
National Welfare) rendszerét. Ez a GNP 
növekedési ütemének nagyságát volt hi-
vatva korrigálni. (Ennek eredményeképp 
a GNP 8,5 százalékos növekedési üteme 
helyett 5,8 százalék növekedési ütem 
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jött ki az 1955 és 1985 közti időszak-
ra.) 
A szerzők szerint egyelőre jobb len-
ne a környezeti javak nyilvántartását 
elkülönítve, a nemzeti teljesítménymérő 
rendszerek szatelitjeiként megalkotni. 
Az ötödik fejezet a beruházáspoliti-
kát veszi célba a fenntartható fejlődés 
szemszögéből. 
Egy beruházás értékelése profit-szem-
pontjainál fogva különbözik a társadalmi 
értékeléstől. Az utóbbi időben a kettő 
közti szakadék csökkent: 
— a fogyasztók a környezetbarát ter-
mékeket keresik 
— a modem környezeti mozgalom 
olyan erőforrásgazdálkodást akar, 
amely a források megújításával jár. 
Legyen profit, de az ne vezessen 
az erőforrások megsemmisüléséhez. 
A létesítmény költségei között külön 
kell választani a nem környezettel kap-
csolatos költségeket és a környezeti 
költségeket. A könyv ismerteti az USA-
ban hozott környezetvédő intézkedések 
számszerű hatását (cost-benefit elemzés), 
továbbá az angliai és közöspiaci számítási 
módszereket. 
A létesítmények elbírálásában két fő 
szempont van: egyrészt a környezet 
mint érték szerepeljen a projectben; 
másrészt hosszú távú programot kell ki-
dolgozni az elviselhető fejlődésre. 
A diszkontláb nagysága ellentmon-
dásosan hat a beruházások általános vo-
lumenére és a környezet megóvására. 
Mivel a diszkontláb pontos nagysága 
nehezen számítható, továbbá nehézkes 
lenne differenciált csökkentése a környe-
zetvédő létesítményekre, ajánlatosabb 
más utat választani, így pl. a környezet-
értékelési eljárásokat javítani, integrálni 
a környezeti szempontokat valamennyi 
gazdasági döntésbe, a fenntartható fejlő-
dés korlátját alkalmazni a környezeti 
programok elbírálásánál. 
Az utolsó fejezet címe: Árak és ösz-
tönzők. A környezet védelméhez meg 
kell szüntetni a természeti javak ingye-
nességét. Ennek egyik módja a teljes 
privatizálás, másik módja a központilag 
meghatározott erőforrásértékelés, amely 
piaci környezetben működik. Inkább az 
utóbbi mellett szól az, hogy sok környe-
zeti funkció nem privatizálható (pl. 
ózonréteg, tengerek). A piaci alapú 
szabályozás továbbá hatékonyabb, mint 
a parancsuralmi rendszer. 
Az áraknak a környezeti elemekre 
(erőforrásokra) való használata teljesen 
konzisztens „a szennyező fizessen" elv-
vel, amelyet az Egyesült Királyság már 
támogat. Azonban jelentős érvek szól-
nak amellett, hogy ezt a hagyományos 
„standardizáló" megoldást ki kell egé-
szíteni piacibb módszerekkel, ha való-
ban hatékony környezetjavulást akarunk 
elérni. 
Udvardi Anna 
ÖT KIS EURÓPAI ORSZÁG MUNKAERŐPIAC! POLITIKÁJA* 
A nemzetközi összehasonlító tanulmányt, 
melyet holland szerzők készítettek, a hol-
land OSA** kiadásában jelent meg. 
A publikáció öt témája: a termelés és 
foglalkoztatás trendjei; a munkaerőpiac 
alakulása; a bérek rugalmatlansága és a 
munkanélküliség összefüggései; a munka-
erőpiac rugalmassága és az emberi erő-
források fejlesztése. A szerzők nem tit-
kolják, hogy a holland munkaerőpiaci 
problémák megoldása, a magas mun-
kanélküliség csökkentése érdekében kí-
vánják feltárni a nemzetközi tapasztala-
tokat , melyek közül különösen értékes-
nek tekintik Ausztriát, Dániát, Hollan-
diát, Norvégiát és Svédországot. Ezek 
mind kicsi országok, s viszonylag jó gaz-
dasági eredményekkel rendelkeznek. A 
szerzők elsősorban arra törekedtek, hogy 
az egyes országok munkaerőpiaci mű-
ködésének eltéréseire, s annak okaira 
világítsanak rá. 
A foglalkoztatás alakulása kedvezőbb 
képet mutatott több országban is, mint 
Hollandiában a nyolcvanas években, s ezt 
három tényező befolyásolta különösen. 
Az első az energia szektor fejlődésével 
függött össze, ennek Norvégiában volt 
domináló szerepe. A második az OECD-
országok eltérő gazdasági fejlődési útjai 
az évtized első felében, így azzal, hogy 
pl. a skandináv országok ki tudták hasz-
nálni a kedvező export lehetőségeket 
az USÁ-ba és Angliába, ahol jobbak 
voltak a gazdasági feltételek, mint az 
európai kontinensen. A harmadik ténye-
ző politikai jellegű: a kis EGK-országok-
nak szabályozók, korlátok között kell 
mozogniok, ezek erősen befolyásolják 
gazdaságpolitikájukat. Ennél fogva az 
EGK-n kívüli Ausztria, Norvégia, Svéd-
ország több szabadsággal bír pl. a fog-
lalkoztatásban, előtérbe helyezheti a tel-
jes foglalkoztatást is gazdaságpolitikai 
céljai között. Más tényezőket a foglal-
koztatás növekedésében kisebb jelentő-
ségűnek ítél a könyv, így az export ösz-
szetételét, a beruházások szintjét, a 
kamatokat, a béreket, az adókat és így 
tovább. 
A munkaerőpiac alakulását vizsgálva 
a szerzők felteszik a kérdést: mutat-e a 
holland munkaerőpiac olyan sajátos voná-
sokat, melyek segítségével megmagyaráz-
ható a magas munkanélküliségi ráta. A 
válasz több ok miatt is pozitív: a népes-
ség növekedése gyorsabb volt itt , mint 
más országokban. Ez önmagában nem 
elégséges magyarázat, de az aktivitási 
ráta megfigyelése már közelebb visz a 
megértéshez. A népesség aktivitási rátája 
a legalacsonyabb az öt vizsgált ország-
ban (1985-ben pl. 52,1 százalék volt), 
mely elsősorban az alacsony női foglal-
koztatásból következik: 1975 előtt csak 
minden negyedik nő volt aktiv a mun-
kaerőpiacon, 1 9 7 5 - 8 5 között azonban 
mintegy 35 százalékkal megnőtt a nők 
aktivitási rátája. Mindezek — a gyors 
népességnövekedés és a növekvő női 
aktivitási ráta — kombinált hatása kö-
vetkeztében növekedett a munkanélkü-
•P.C. Alia art (szerk.) - P.A. B o o t - C h r . C a a n c n - C h r . de N c u b o u r g - K . A . Springer: The labour 
market in five small E u r o p e a n countr ies . OSA, Hága, 1988. március 126. p. 
* "Organisatic voor Stategisch Arbc idsmark tonde rzoek (Stratégiai munkaerőp iac i ku ta tások szer-
vezete). Ez az i n t ézmény 1983 . ó t a m ű k ö d i k , az országban fo lyó k u t a t á s o k koordinációja , a 
kormány s z e m p o n t j á b ó l f o n t o s ku ta t á sok támogatása érdekében h o z t á k l é t re . 
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liség. Meg kell említeni ugyanakkor 
bizonyos ellenhatásokat is: a férfiak 
aktivitási rátája csökkent az iskolában 
töltött évek növekedésével, megnőtt a 
korábban nyugdíjazottak, és a munkára 
alkalmatlanok száma. így hatott továb-
bá a munkaidő csökkentése, a munka-
helyi hiányzások növekedése, valamint a 
részmunkaidős foglalkoztatás ugrásszerű 
megnövekedése is. Mindezek hatása 
együttesen mégis a kétszámjegyű munka-
nélküliségi arány. Hollandiában különö-
sen jelentős ezen belül azok száma, akik 
hosszú távon munkanélküliek. 
A szerzők összehasonlítják az öt 
ország munkanélküliségének alakulását és 
a béralakulást, vizsgálják a bérek rugal-
masságát, mely a munkaerőpiaci elmé-
letek szerint jelentősen hat a munka-
erőpiaci egyensúlyra. A hosszú távú 
trendek (1960-1985) vizsgálata azt bizo-
nyította, hogy a bérek flexibilitása leg-
nagyobb Ausztriában, melyet Norvégia 
és Svédország követ. Hollandiában és 
Dániában viszont — ahol a munkanél-
küliségi ráta magasabb —, rugalmatla-
nok a bérek. A bérek rugalmasságának 
mértéke ill. a munkanélküliségi ráta te-
kintetében a vizsgált országok azonos 
sorrendet mutattak. 
A könyv külön fejezetben foglalkozik 
a munkaerőpiac rugalmasságával. Abszo-
lút rugalmas az a munkaerőpiac, amely 
azonnal képes a gazdaság állandó vál-
tozásaihoz igazodni — ehhez az általá-
nos, önmagában nem sokat mondó ál-
lításhoz a szerzők sokoldalú magyará-
zatot adnak. Különbséget tesznek meny-
nyiségi és minőségi rugalmasság kö-
zött, s azokon belül is különböző is-
mérveket határoznak meg. A könyvnek 
ez a része leginkább kidolgozott, mód-
szertani szempontból is gazdag. A szer-
zők számára a legnagyobb nehézséget 
— a szakirodalomban gyakran tárgyalt 
munkaerőpiaci rugalmasság nemzetközi 
összehasonlítása okozta. Miután kifejtik, 
hogy egy-egy rugalmasságra utaló indi-
kátor önmagában mennyire félrevezető 
lehet az ország földrajzi, demográfiai 
vagy gazdasági feltételei miatt, az in-
dikátorok széles körét vonják be vizsgá-
latukba. 
Zavartalanul működő piac nem kíván 
nagy rugalmasságot a munkaerőpiacon, 
arra kilengéseknél van inkább szükség. 
A munkaerőpiac ún. másodlagos szegmen-
se kiegyenlítőként szolgálhat, így pl. a 
nők, a részmunkaidőben foglalkoztatot-
tak, vagy a kisvállalatoknál dolgozók s a 
vendégmunkások játszhatnak ilyen szere-
pet. Bonyolult mechanizmusok működ-
nek ugyanakkor az egyes részmunkaerő-
piacok (ágazatok, régiók, foglalkozások) 
kiegyenlítődése érdekében. A munkaerő-
piac rugalmasságát ugyanakkor nemcsak 
a foglalkoztatás alkalmazkodása jelenti, 
hanem a keresleti oldal is befolyásolja, 
így a technikai haladás, a munka terme-
lékenységének színvonala, változása stb. 
A munkaerőpiac rugalmasságára vonat-
kozóan a könyvben a következő indiká-
torokat hasonlították össze: a hosszú 
távú munkanélküliek aránya az összes 
munkanélkülin belül, a munkanélküliség 
alakulása nemek és életkori csoportok 
szerint, a be nem töltött munkahelyek, 
ezen belül a nehezen betölthető mun-
kahelyek aránya az összes foglalkozta-
totthoz képest, s ennek dinamikája, a 
munkaszerződések tartalma, elsősorban a 
próbaidőre és a munkavállalás időtar-
tamára vonatkozóan, a foglalkoztatás 
védelme, a munkanélküli segélyek fel-
tételei, a rövidített, s az ideiglenes mun-
kavállalás lehetőségei. A munkanélküli-
ség és a be nem töltött munkahelyek 
együttes növekedését pl. 1985/86-ban 
egyedül Ausztriában figyelték meg, ami-
ből az osztrák munkaerőpiac strukturá-
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lis egyensúlytalanságára lehet következ-
tetni. Ezt a faj ta megfigyelést a mun-
kaerőpiac tökéletlenségéből eredő mun-
kanélküliség becslésére mások is alkal-
mazták a szakirodalomban, elsősorban 
Hollandiára és a három skandináv or-
szágra vonatkozóan. Ezek összehasonlí-
tásából mindig Hollandia az, amely leg-
inkább kedvezőtlen képet mutat , bár fi-
nomabb, részpiaci elemzések rámutatnak 
minden országban a belső egyensúlyi 
problémákra. 
Az emberi erőforrások fejlesztése 
címszó alatt, amely fontos részét képezi 
a munkaerőpiaci politikának, a kutatás-
fejlesztést, a vállalati és a munkaerőpiaci 
képzést vizsgálták a szerzők. Hangsú-
lyozták, hogy nem valamiféle „optimá-
lis politika" megfogalmazása, népszerű-
sítése a szándékuk, hanem olyan in-
tézkedések, intézmények tevékenységé-
nek leírása és nemzetközi összehason-
lítása, amelyek az egyes országok — el-
sősorban, Hollandia — gyakorlatának to-







BALASSA Ákos (szerk.) Gazdasági reform és műszaki fejlesztés. OMIKK. Budapest. 
1989. 83 old. 
BÁNFALVY Csaba: A munkanélküliség. Magvető. Budapest. 1989. 230 old. 
FAZEKAS Károly — KÖLLŐ János: Munkaerőpiac tőkepiac nélkül, Közgazdasági és 
Jogi Könyvkiadó. Budapest. 1989. 274 old. 
FERGE Zsuzsa: Van-e negyedik út? A társadalompolitika esélyei. Közgazdasági és 
Jogi Könyvkiadó. 1989. 181 old. 
HAJNÓCZY Árpád (szerk.) Iparunk jövője a jövő ipara : Pártok — gazdasági progra-
mok. MTA IVKI. Budapest. 1990. 131 old. 
JÁVORKA Edit: A technológiapolitika és eszköztára a korszerű piacgazdaságokban. 
OMIKK. Budapest. 1989. 307 old. 
KOPÁTSY Sándor: Húsz év után. Pénzügykutató RT. Budapest. 1989. 233 old. 
KUN Tibor (szerk.) Átalakulás beruházásvédelem társasági jog. Láng Kiadó. Budapest. 
1989. 725 old. 
TÍMÁR Mátyás: Szürke pénzügyek. Magvető. Budapest. 1989. 196 old. 
VÁRI Anna - VECSENYEI János: Döntéselemzés vezetőkkel. SZÁMALK. Budapest. 
1989. 213 old. 
ZSOLNAI László: Másként gazdálkodás : Címszavak az alternatív gazdaságtanhoz. 
Közgazdasági és Jogi Kiadó. Budapest. 1989. 173 old. 








Az V. Ipar- és Vállalatgazdasági 
Tudományos Konferencia 






1990. 3-4. SZÁM 
BUDAPEST 
WeAóT 
Szerkeszti: a Szerkesztőbizottság 
BOTOS BALÁZS (főszerkesztő), HAJNÓCZY ÁRPÁD (szerkesztő) 
A kiadásért felel az Akadémiai Kiadó főigazgatója 
I S S N 0 1 3 3 - 6 4 5 2 
» 
Szerkesztőség: MTA Ipar- és Vállalatgazdaság-kutató Intézet, 1112 Budapest 
Budaörsi út 43-45. Tel.: 185-0777. Megjelenik negyedévenként. Példányonként megvásárolható 
a Hírlap-előfizetési és Lapellátási Iroda V., Bajcsy-Zsilinszky út 76. sz. alatti hírlapboltjában. 
Előfizetési ára egy évre 300,- Ft. Terjeszti a Magyar Posta. » 
Előfizethető a Hírlap-előfizetési és Lapellátási Irodánál (HELIR Budapest V., Józseef nádor tér 1.) 
Postacím: 1900 Budapest — közvetlenül vagy postautalványon, valamint átutalással a 
HELIR 215-98162 pénzforgalmi jelzőszámra. Indexszám: 25.394 
Nyomdai imr. ide! 
IPARGAZDASÁGI SZEMLE 
1 9 9 0 / 3 - 4 
TARTALOM 
AZ V. IPARGAZDASÁGI TUDOMÁNYOS KONFERENCIA 
SZEKCIÓÜLÉSEINEK ELŐADÁSAI 
E l ő s z ó ( R o m á n Z o l t á n ) 7 
А / s z e k c i ó : I p a r p o l i t i k a , s t r u k t ú r a , m i n ő s é g 9 
A s c h n e r G á b o r : A m i n ő s é g ü g g y e l k a p c s o l a t o s 
t e v é k e n y s é g f e l t é t e l r e n d s z e r e 9 
B e c k T a m á s : H o g y a n k é s z ü l h e t ü n k f e l a z 1 9 9 3 - a s 
e g y s é g e s e u r ó p a i p i a c r a 13 
B o t o s B a l á z s - T ö r ö k Adára : E x p o r t o r i e n t á c i ó 
a l u l n é z e t b e n - a v i l á g g a z d a s á g i n y i t á s é s a 
m a g y a r i p a r v á l l a l a t o k 18 
D é n e s G á b o r - K a z i n c z y M i k l ó s : V e z e t é s , é r d e k e l t s é g , 
m i n ő s é g a l a k u l á s 22 
K o v á c s A t t i l a : A l e s z e r e l é s h a t á s a a g a z d a s á g r a . . 2 8 
M o l n á r L á s z l ó : A r e o r i e n t á c i ó s é s k o r s z e r ű s í t é s i 
s t r a t é g i a f ő b b e l e m e i a z i p a r b a n 3 3 
M ó r a M á r i a : A c s ő d s z a b á l y o z á s k u d a r c a é s 
a s t r u k t u r á l i s a l k a l m a z k o d á s e l m a r a d á s a i 4 0 
N o v o s z á t h P é t e r : A m a g y a r g a z d a s á g s z e r k e z e t e u r ó p a i 
m é r c é v e l 4 6 
P a p a n e k G á b o r : S z e r k e z e t i f e s z ü l t s é g e k é s 
s t r u k t u r á l i s a l k a l m a z k o d á s a m a g y a r i p a r b a n . . . 5 3 
P a r á n y i G y ö r g y : V e r s e n y k é p e s s é g ? M i n ő s é g k é p e s s é g ! 57 
S z i r a T a m á s : N e m z e t k ö z i m u n k a m e g o s z t á s é s 
g e o p o l i t i k a 6 5 
V a r g a G y u l a : S z e r k e z e t v á l t á s a g a z d a s á g i l a g 
e l m a r a d o t t a g r á r t é r s é g e k b e n 71 
V e r e s s J ó z s e f : A v á l l a l a t i v á l s á g k e z e l é s m i k r o - é s 
m a k r o s z i n t ű s z e m p o n t j a i 7 8 
W i n k l e r G y ö r g y : Az ó z d i v á l s á g m e g o l d á s a 
s z e r k e z e t á t a l a k í t á s s a l 8 2 
4 
В / s z e k c i ó : M ű s z a k i f e j l e s z t é s , p i a c , s z e r v e z e t . . 8 7 
B a l á z s y S á n d o r : E l g o n d o l á s o k e g y v á l l a l k o z á s b a r á t 
g a z d a s á g i k ö r n y e z e t k i a l a k í t á s á r a 8 7 
F ü l ö p G y u l a : A r o b o t t e c h n i k a b e v e z e t é s é n e k 
v á l l a l a t i s t r a t é g i á i 9 1 
G e l e i A n d r e a : V á l l a l a t i v á r a k o z á s o k é s g a z d a s á g i 
c i k l u s o k (A v á l t o z ó m a g y a r g a z d a s á g 1 9 8 0 - 1 9 8 9 ) 1 0 0 
H e g e d ű s M i k l ó s : V a n é s m é g s e m k e l l 1 0 4 
I n z e l t A n n a m á r i a - H a v a s A t t i l a : A l é z e r k u t a t á s é s 
- f e j l e s z t é s p r o b l é m á i k ö z g a z d á s z s z e m m e l 1 0 8 
I v á n y i A t t i l a S z i l á r d - H o f f e r I l o n a : Az i n n o v á c i ó s 
n y e r e s é g f o r r á s a i 1 1 6 
K i s s J á n o s : A m a r k e t i n g - o r i e n t á l t t e r m é k f e j l e s z t é s 
e g y e s k é r d é s e i 1 2 4 
K i s s L a j o s : A v á l l a l a t i K+F é s a z é r t é k e s í t é s / 
m a r k e t i n g k ö z ö t t i k o o r d i n á c i ó a t e r m é k i n n o v á c i ó s 
f o l y a m a t b a n 1 2 9 
M a r o s i M i k l ó s : K i s - é s n a g y v á l l a l a t o k a m a g y a r 
v á l l a l a t f e j l ó d é s b e n 1 3 5 
O s z o l i A g n e s : I l l ú z i ó k n é l k ü l a z é l e l m i s z e r g y á r t ó 
v á l l a l a t o k p i a c i a l k a l m a z k o d á s á r ó l 1 3 9 
P a k u c s J á n o s : K+F s z e r v e z e t b e l s ő v á l l a l k o z á s i 
f o r m á i 1 4 4 
P e t ő M á r t o n : V á l t o z ó k ö r n y e z e t - v á l l a l a t i 
a l k a l m a z k o d á s é s m a g a t a r t á s 1 5 0 
R ó z s a E r n ő n é : A k o c k á z a t i t ő k e s z e r e p e a K+F 
t e v é k e n y s é g , i l l e t v e a m i n ő s é g - b i z t o n s á g 
f i n a n s z í r o z á s á b a n 1 5 6 
V ö r ö s I m r e : Á l l a m i b e a v a t k o z á s é s v e r s e n y j o g ( Ú j 
v e r s e n y t ö r v é n y é s e g y v e r s e n y h i v a t a l v á z l a t a ) . 1 6 2 
С / s z e k c i ó : T u l a j d o n , s t r a t é g i a , e m b e r i t é n y e z ő . 1 6 7 
B e n e d e k T a m á s : T é n y e k é s p r o b l é m á k a h a z a i v e g y e s 
v á l l a l a t o k a l a p í t á s a é s m ű k ö d é s e s o r á n 1 6 7 
B e r k ó L i l l i - V á n y a i J u d i t - V i s z t E r z s é b e t : 
Az e m b e r i t é n y e z ő k n ö v e k v ő s z e r e p e a v á l l a l a t i 
g a z d á l k o d á s b a n 1 7 2 
C s e t e L á s z l ó - K o v á c s n é V a r g a I l o n a : A f ő - é s 
m e l l é k f o g l a l k o z á s ú m a g á n g a z d á l k o d ó k f ö l d t u l a j d o n a 
é s g a z d á l k o d á s i k ö r ü l m é n y e i M a g y a r o r s z á g o n . . . . 1 7 9 
I l l é s M á r i a : A t u l a j d o n r e f o r m d i l e m m á i 1 8 8 
J e l e n T i b o r : S t r a t é g i a i t e r v e z é s - k u d a r c v a g y 
b i z t a t ó j ö v ő ? 1 9 4 
K o c z i s z k y G y ö r g y : A v á l l a l a t i r u g a l m a s s á g 
v i z s g á l a t á n a k e g y e s ö s s z e f ü g g é s e i 1 9 8 
K ö n c z ö l E r z s é b e t - R e s z e g i L á s z l ó : A t ő k e b e v o n á s 
p r o b l é m á i a m a g y a r i p a r b a n 2 0 4 
S c h e u e r G y u l a : A v á l l a l a t o k b a n k i f i n a n s z í r o z á s a 
n a p j a i n k b a n 2 1 0 
S z ő k e M i h á l y - Á b r a h á m K a t a l i n : A b e l f ö l d i 
é l e l m i s z e r - é r t é k e s í t é s p i a c i v e r s e n y h e l y z e t e . . 2 1 5 
5 
T r e t h o n F e r e n c : Az e m b e r i e r ő f o r r á s é s a m a g y a r 
g a z d a s á g i k i b o n t a k o z á s 2 2 2 
V a r g h a J e n ő : A v á l l a l a t i v a g y o n g a z d á l k o d á s r é g e b b i 
é s u j a b b k e l e t ű k é r d é s e i 2 2 8 
V a r s á n y i J u d i t : D i a g n ó z i s - t e r á p i a - t a k t i k a . . . . 2 3 5 
V é r t e s i L á s z l ó : M i é r t k e l l v e g y e s v á l l a l a t 
M a g y a r o r s z á g o n ? : 2 4 0 
V i r á g J ó z s e f - V á r h e l y i G é z á n é - S z a b ó n é T ü k r ö s s y 
A n i k ó - R ó z s a h e g y i I s t v á n n é : É l e l m i s z e r i p a r i 
m a r k e t i n g f e l a d a t o k a b e l f ö l d i p i a c o n 2 4 4 
Z á n y i J e n ő : A b a n k s z f é r a t e e n d ő i a l i k v i d i t á s 
j a v í t á s a é s a p r i v a t i z á c i ó t e r é n 2 4 8 
D/ s z e k c i ó : V á l l a l a t i g a z d á l k o d á s , v e z e t é s 2 5 3 
B a j n ó g e l J ó z s e f : A f i ó k h á l ó z a t k i é p í t é s é n e k , 
b ő v í t é s é n e k e g y e s g a z d a s á g o s s á g i k é r d é s e i 2 5 3 
B e h r i n g e r Z s u z s a n n a : I d e g e n f o r g a l m i f o g a d ó -
k é p e s s é g ü n k b ő v í t é s é n e k k o r l á t a i é s l e h e t ő s é g e i : 
f e j l e s z t é s i , i l l e t v e f e j l ő d é s i a l t e r n a t í v á k 
a m a g y a r s z á l l o d a i p a r b a n 2 5 8 
C h i k á n A t t i l a : K é s z l e t e k a z á t m e n e t i g a z d a s á g b a n . 2 6 4 
C z a k ó E r z s é b e t : V e z e t ő k é p z é s r ő l a z a m e r i k a i é s a 
m a g y a r p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z é s k a p c s á n . . . . 2 6 9 
D e m e t e r K r i s z t i n a - N a g y E r n ő : Az i n t e g r á l t 
a n y a g g a z d á l k o d á s i r e n d s z e r e k b e n m e g v a l ó s u l ó 
t e r v e z é s i f o l y a m a t j e l l e m z ő i 2 7 3 
G á l i k M i h á l y - J a k a b Z o l t á n - V ő r ő s C s i l l a : 
K ü l f ö l d i t ő k e a m a g y a r s a j t ó p i a c o n 2 8 2 
K i n d l e r J ó z s e f : V á l l a l a t p o l i t i k a i é s s t r a t é g i a i 
d ö n t é s e k e l ő k é s z í t é s e a r é s z v é t e l i e l v 
é r v é n y e s í t é s é v e l 2 8 7 
M a j o r o s A n d r e a : K o r s z e r ű t e r m e l é s i r á n y í t á s i 
r e n d s z e r e k é s a v á l l a l a t i k u l t ú r a 2 9 0 
M u c s i B a r n a b á s : A t e r m e l é s i s z e r k e z e t v á l t o z á s 
g a z d a s á g o s s á g i v i z s g á l a t á n a k k ö l t s é g i n f o r m á c i ó s 
i g é n y e i 2 9 4 
S e l m e c i L a j o s : A f i ó k h á l ó z a t o s v á l l a l a t i r e n d s z e r e k 
k i a l a k u l á s á n a k é s m ű k ö d é s é n e k f e j l ő d é s i 
i r á n y z a t a i a b e l f ö l d i á r u f o r g a l o m b a n 3 0 1 
S z e l e s P é t e r : H a t é k o n y s á g n ö v e l é s p é n z n é l k ü l 3 0 7 
T a s n á d i J ó z s e f : S t r u k t ú r á l i s v á l t o z á s o k a m a g y a r 
i d e g e n f o r g a l o m m i k r o s z f é r á j á b a n k ü l ö n ö s 
t e k i n t e t t e l a z u t a z á s i i r o d á k r a 3 1 2 
U r b á n L á s z l ó : A v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s t r a n z a k c i ó s 
e l e m z é s e 3 1 7 
V a r g a K á r o l y : V i z s g á l a t o k a M a n a g e m e n t -
e l e k t r o n i z á c i ó r ó l 3 2 1 
Z o l t a y n é P a p r i k a Z i t a : K o c k á z a t e l e m z ő e s z k ö z ö k é s 
m ó d s z e r e k a p r o j e k t m e n e d z s m e n t b e n 3 2 7 
A k ö t e t s z e r z ő i 3 3 5 

E l ő s z ó 
E k ö t e t az V. I p a r - é s V á l l a l a t g a z d a s á g i T u d o m á n y o s 
K o n f e r e n c i a 58 s z e k c i ó - e l ő a d á s á t t a r t a l m a z z a . A k o n f e r e n c i á t a z MTA 
I p a r g a z d a s á g i B i z o t t s á g a é s a z i p a r - é s v á l l a l a t g a z d a s á g i k u t a t á s o k 
f ő m ű h e l y e i 
a B u d a p e s t i K ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i E g y e t e m G a z d á l k o d á s i Kara , 
az I p a r g a z d a s á g i I n t é z e t , 
az MTA I p a r é s V á l l a l a t g a z d a s á g - k u t a t ó I n t é z e t e , v a l a m i n t 
az O r s z á g o s K ö z é p t á v ú K u t a t á s - F e j l e s z t é s i T e r v T s - 1 / 3 é s 
T s - 1 / 4 P r o g r a m i r o d á j a 
k ö z ö s e n r e n d e z i k , 1990. s z e p t e m b e r 1 2 - 1 4 - é n . A k o n f e r e n c i a 
e l ő k é s z í t ő b i z o t t s á g a : Dr. Bo tos B a l á z s , Dr. C h i k á n At t i la , Dr. F e h é r 
E r z s é b e t , Dr. H e g e d ű s Miklós , Dr M é s z á r o s T a m á s , Dr. P a r á n y i 
G y ö r g y , Dr. Román Zo l t án ( e l n ö k ) , Dr. S z ű c s E n d r e . 
A k o n f e r e n c i a c é l j a , h o g y a p i a c g a z d a s á g m e g t e r e m t é s é n e k , a 
v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s ú j a l a p o k r a h e l y e z é s é n e k e k r i t i k u s 
i d ő s z a k á b a n f ó r u m o t t e r e m t s ü n k a z i p a r é s a v á l l a l a t o k h e l y z e t é n e k 
á t t e k i n t é s é h e z , a k u t a t ó k é s a g y a k o r l a t i s z a k e m b e r e k 
v é l e m é n y c s e r é j é h e z , a g a z d a s á g - é s i p a r f e j l e s z t é s , a v á l l a l a t i 
g a z d á l k o d á s é s a t o v á b b i k u t a t á s o k f e l a d a t a i n a k m e g v i t a t á s á h o z . 
E k o n f e r e n c i á k h a g y o m á n y a i s z e r i n t a z e l ő k é s z í t ő b i z o t t s á g 
f e l h í v á s t t e t t k ö z z é e l ő a d á s o k b e n y ú j t á s á r a . Az e l f o g a d o t t 
e l ő a d á s o k a t k ö t e t ü n k s z e k c i ó n k é n t , i l l e t v e a z o n b e l ü l a s z e r z ő k 
n e v é n e k a l f a b e t i k u s s o r r e n d j é b e n köz l i . A k o n f e r e n c i a 4 s z e k c i ó j a a 
k ö v e t k e z ő : 
А/ s z e k c i ó : I p a r p o l i t i k a , s t r u k t ú r a , m i n ő s é g 
( e l n ö k : Dr. Botos B a l á z s ) 
В/ s z e k c i ó : M ű s z a k i f e j l e s z t é s , p i a c , s z e r v e z e t 
( e l n ö k : Dr. H e g e d ű s Miklós) 
С/ s z e k c i ó : T u l a j d o n , s t r a t é g i a , e m b e r i e r ő f o r r á s o k 
( e l n ö k : Dr. M é s z á r o s T a m á s ) 
D/ s z e k c i ó : Vá l l a la t i g a z d á l k o d á s , v e z e t é s 
( e l n ö k : Dr. C h i k á n At t i la ) 
Az e l ő a d á s o k a g a z d a s á g - é s i p a r f e j l e s z t é s , v a l a m i n t a v á l l a l a t i 
g a z d á l k o d á s s z i n t e v a l a m e n n y i i d ő s z e r ű k é r d é s é v e l f o g l a l k o z n a k . 
N a g y o b b r é s z ü k mai k u l c s p r o b l é m á i n k r a k o n c e n t r á l , m á s r é s z ü k h a 
nem is i l y e n s ú l y ú , d e u g y a n c s a k é r d e k l ő d é s r e s z á m o t t a r t ó k u t a t á s i 
e r e d m é n y r ő l s z á m o l be . N é h á n y t é m a k ö r b i z o n y á r a nem s z e r e p e l 
я 
j e l e n t ő s é g é n e k m e g f e l e l ő e n , e z e k r ő l m á s a l k a l o m m a l ke l l m a j d 
v é l e m é n y t c s e r é l n ü n k . I l y e n t é m á n a k t e k i n t h e t ő t ö b b e k k ö z ö t t a k i s -
é s k ö z é p v á l l a l a t o k h e l y z e t e é s m e g e r ő s í t é s ü k ú t j a i , e s z k ö z e i - e r r ő l 
a M a g y a r K i s v á l l a l a t i T á r s a s á g g a l k ü l ö n k o n f e r e n c i á t t e r v e z ü n k . 
A k ö t e t e t a n n a k r e m é n y é b e n b o c s á t j u k k ö z r e , h o g y a z 58 
e l ő a d á s s o k s z í n ű , é r d e k e s o l v a s m á n y ; t a r t a l m a s , i r á n y m u t a t ó v i t á k 
a l a p j á u l f o g s z o l g á l n i ; a k o n f e r e n c i a t a p a s z t a l a t a i n a k é r t é k e l é s e p e d i g 
m i n d a v á l l a l a t o k , m i n d a z i p a r i r á n y í t á s , mind a k u t a t ó k , 
k u t a t ó h e l y e k , a z I p a r g a z d a s á g i B i z o t t s á g m u n k á j á h o z ( é s e h á r o m 
s z f é r a e g y ü t t m ű k ö d é s é h e z ) h a s z n o s i m p u l z u s o k a t f o g a d n i . 
A m a g y a r g a z d a s á g é s t á r s a d a l o m m é l y v á l s á g g a l k ü z d . A h h o z , 
h o g y e b b ő l k i k e r ü l j ü n k , a p o l i t i k a i r e n d s z e r v á l t á s t s ü r g ő s e n 
k ö v e t n i e ke l l a z á t a l a k u l á s n a k a g a z d a s á g r e n d s z e r é b e n é s 
m ű k ö d é s é b e n . E h h e z e g y o l y a n m e g a l a p o z o t t g a z d a s á g i p r o g r a m 
t e r e m t h e t a l a p o t , a m e l y nem s z a k a d el a r e a l i t á s o k t ó l , h a s z n o s í t j a a 
v á l l a l a t o k é s a k u t a t á s t a p a s z t a l a t a i t , é s m a g a mel lé t u d j a á l l í t a n i 
a z o k a t , a k i k n e k a p r o g r a m o t v é g r e ke l l h a j t a n i . K o n f e r e n c i á n k e z t i s 
s e g í t e n i s z e r e t n é . 
Dr . R o m á n Z o l t á n 
a z MTA I p a r g a z d a s á g i B i z o t t s á g á n a k 
e l n ö k e 
« 
А/ SZEKCIÓ: IPARPOLITIKA, STRUKTÚRA, MINŐSÉG 
Dr. A s c h n e r Gábor: 
A m i n ő s é g ü g g y e l k a p c s o l a t o s t e v é k e n y s é g f e l t é t e l r e n d s z e r e 
Az i p a r i f e j l ő d é s s e l e g y ü t t a m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k is e g y ü t t 
f e j l ő d t e k . A m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k a v á l t o z á s o k n a k m e g f e l e l ő e n , 
h a t é k o n y a b b á é s g a z d a s á g o s a b b á v á l t a k . A m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r 
ó r i á s i v á l t o z á s o n m e n t k e r e s z t ü l a k k o r , a m i k o r 75 é v v e l e z e l ő t t 
D e t r o i t b a n H e n r y F o r d m e g k e z d t e a Model T g y á r t á s á t é s b e v e z e t t e a 
g y á r t ó s z a l a g o s t e r m e l é s t . A t ö m e g t e r m e l é s t v é g z ő g y á r t ó k a 
k é s ő b b i e k f o l y a m á n e z t a r e n d s z e r t m i n d e n ü t t b e v e z e t t é k é s millió 
s z á m r a g y á r t o t t á k t e r m é k e i k e t a f o g y a s z t ó k á l t a l m e g f i z e t h e t ő á r o n . 
A l é n y e g a sok a z o n o s t e r m é k h o s s z ú i d ő n k e r e s z t ü l m e g v a l ó s í t h a t ó 
g y á r t á s á n vo l t . 18 é v a l a t t a Model T, m é g s z í n b e n i s a z o n o s 
a u t ó t í p u s b ó l 15 millió d a r a b k é s z ü l t . 
A g y á r t ó s z e m é l y z e t t ő l e l k ü l ö n ü l t a m i n ő s é g ü g y i 
( m i n ő s é g e l l e n ő r z ő ) s z e m é l y z e t , s a T a y l o r n e v é v e l j e g y z e t t r e n d s z e r 
a l k a l m a s n a k b i z o n y u l t a m e g n ö v e k e d e t t s z á m ú t e r m é k e k 
e l l e n ő r z é s é r e . Az a z ó t a e l t e l t i d ő s z a k t ö b b , t ö b b é - k e v é s b é l é n y e g e s 
v á l t o z á s t h o z o t t a g y á r t á s b a n é s a m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k b e n . A 
m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k f e j l ő d é s é r e v o n a t k o z ó v i z s g á l ó d á s h o z 
e l ő s z ö r a t e r m e l é s v á r h a t ó v á l t o z á s a i t ke l l m e g h a t á r o z n u n k . 
A t e r m e l é s f e j l ő d é s é n e k v á r h a t ó i r á n y a i 
A t e r m e l é s n e m z e t k ö z i v é v á l á s á n a k t o v á b b i n ö v e k e d é s e 
Az e lmú l t k é t é v t i z e d b e n a t e r m e l é s e g y r e i n k á b b n e m z e t k ö z i v é 
v á l t . E g y b i z o n y o s o r s z á g b a n g y á r t o t t t e r m é k h e z a 
f é l k é s z t e r m é k e k e t é s a n y e r s a n y a g o t t ö b b m á s i k o r s z á g b a n á l l í t j á k 
e lő . A f e j l e t t i p a r i o r s z á g o k n a g y o b b v á l l a l a t a i m á s o r s z á g o k k i s e b b -
n a g y o b b , m á r m e g l é v ő v á l l a l a t a i n a k f e l v á s á r l á s á v a l , v a g y m á s i k 
o r s z á g b a n ú j v á l l a l a t l é t r e h o z á s á v a l k í v á n j á k t e r m é k e i k e t az a d o t t 
t e r ü l e t v á s á r l ó i h o z k ö z e l e b b v i n n i , a g y á r t á s é s é r t é k e s í t é s 
k ö l t s é g e i t c s ö k k e n t e n i , e s e t l e g a k ü l ö n b ö z ő k o r l á t o z á s o k a t 
m e g k e r ü l n i . 
E n n e k a f o l y a m a t n a k e g y i k k ö v e t k e z m é n y e az , h o g y a 
k o r m á n y o k i g y e k e z n e k m e g h a t á r o z n i a t e r m é k e k g y á r t á s á h o z 
s z ü k s é g e s k ü l f ö l d i é s h a z a i r á f o r d í t á s n a k a z t az a r á n y á t , amel lye l a 
t e r m é k m é g h a z a i n a k v a g y m á r i m p o r t n a k m i n ő s ü l . 
A t e r m e l é s n e m z e t k ö z i v é v á l á s á n a k t e n d e n c i á j a az e l k ö v e t k e z ő 
é v e k b e n v á r h a t ó a n t o v á b b f o l y t a t ó d i k . E n n e k e g y i k f ő o k a , h o g y a 
g a z d a s á g i r é g i ó k , min t pl . az E G K - o r s z á g o k 1 9 9 2 - r e t e r v e z e t t k ö z ö s 
p i a c a , v a g y az a m e r i k a i - k a n a d a i s z a b a d k e r e s k e d e l m i t á r s u l á s 
k i a l a k í t á s a e l ő n y ö k e t é s l e h e t ő s é g e k e t j e l e n t . A m á s i k ok az a 
po l i t i ka i é s g a z d a s á g i l i b e r a l i z á l ó d á s , amely a k ö z é p - k e l e t - e u r ó p a i 
o r s z á g o k b a n , v a l a m i n t Á z s i á b a n é s K ö z é p - A m e r i k á b a n e l i n d u l t é s , 
ame ly l e h e t ő v é t e s z i e z e k n e k a z o r s z á g o k n a k a b e v o n á s á t i s a 
n e m z e t k ö z i t e r m e l é s b e . 
R u g a l m a s g y á r t á s i r e n d s z e r 
A g y á r t ó s o r o k c s a k a k k o r g a z d a s á g o s a k , h a m e g f e l e l ő a 
s o r o z a t s z á m . Ha p e d i g a t e r m é k e k s z é l e s v á l a s z t é k á t kel l e l ő á l l í t a n i , 
a s z a k e m b e r az , a k i a f o g y a s z t ó m i n d e n k i v á n s á g á n a k k i e l é g í t é s é r e 
k é p e s . T e r m é s z e t e s e n l é n y e g e s e n k i s e b b t e l j e s í t m é n n y e l é s n a g y o b b 
á r o n . 
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E k é t v é g l e t k ö z ö t t h e l y e z k e d i k e l a r u g a l m a s g y á r t á s i 
r e n d s z e r . Az á l t a l á b a n s z á m 1 ' ó g é p v e z é r l é s ű r o b o t o k k a l f e l s z e r e l t 
ü z e m e k e t ó r á k a l a t t l e h e t s é g t , ú j t e r m é k g y á r t á s á r a á t á l l í t a n i . A 
H o n d a a m e r i k a i ( M a r y s v i l l e , Ohio) g y á r á b a n p é l d á u l a z A c c o r d ú j 
t í p u s á n a k g y á r t á s á r a v a l ó á t á l l á s e g y n a p a l a t t t ö r t é n t . 
A r u g a l m a s g y á r t á s i r e n d s z e r e l ő n y e t o v á b b á , h o g y 
b e v e z e t é s é v e l k i s d a r a b s z á m ú t é t e l e k g a z d a s á g o s g y á r t á s a i s 
m e g v a l ó s í t h a t ó . V a g y i s a r e n d s z e r a z o l c s ó t ö m e g t e r m e l é s e l ő n y é t 
n y ú j t j a , a z e g y e d i i g é n y s z e r i n t i t e r v e z é s é s g y á r t á s m e g v a l ó s í t á s a 
e s e t é n i s . 
M o d u l g y á r t á s 
A m o d u l g y á r t á s l é n y e g e , h o g y a g y á r t ó nem a l k a t r é s z e k e t , 
h a n e m r é s z e g y s é g e k e t , m o d u l o k a t v á s á r o l b e s z á l l í t ó j á t ó l . A m o d u l o k 
f e j l e s z t é s é t a b e s z á l l í t ó v é g z i , a k i n é l a m u n k a e r ő k ö l t s é g e á l t a l á b a n 
k i s e b b , é s l é n y e g e s e n n a g y o b b d a r a b s z á m o t k é p e s e l ő á l l í t a n i , h i s z e n 
nem c s u p á n e g y g y á r t ó s z á m á r a d o l g o z i k . 
A g é p k o c s i k m ű s z e r f a l á n a k a g é p k o c s i b a t ö r t é n ő b e s z e r e l é s é r e 
á l t a l á b a n 3 0 - 4 0 m h o s s z ú s z e r e l ő s z a l a g s z ü k s é g e s . E g y e s k o r s z e r ű b b , 
ú j t í p u s o k m ű s z e r f a l á n a k ö s s z e - é s b e s z e r e l é s e a z ö s s z e s h o z z á 
t a r t o z ó m ű s z e r e k k e l é s e l e m e k k e l e g y ü t t , m á r nem a f ő g y á r t ó s o r o n 
t ö r t é n i k . A s z á l l í t ó á l t a l e l k é s z í t e t t k é s z m ű s z e r f a l a t a b e s z e r e l é s 
e l ő t t a z a u t ó g y á r m e g v i z s g á l j a , m a j d r o b o t o k b e s z e r e l i k . 
A m o d u l g y á r t á s l e h e t ő v é t e s z i , h o g y n é v t e l e n v á l l a l a t o k 
e l e k t r o m o s e g y s é g e k m e g v á s á r l á s a i v a l é s ö s s z e k a p c s o l á s a i v a l o l y a n 
j ó m i n ő s é g ű t e r m é k e k e t á l l í t s a n a k e l ö , a m e l y e t r é g e b b e n c s a k j ó 
n e v ű v á l l a l a t o k , komoly k u t a t á s i , f e j l e s z t é s i h á t t é r r e l v o l t a k k é p e s e k . 
K a t a l ó g u s t e r v e z é s 
A p i a c i n ö v e k v ő v e r s e n y , v a l a m i n t a v á s á r l ó k m e g n ö v e k e d e t t 
i g é n y e i f e l g y o r s í t o t t á k a g y á r t m á n y f e j l e s z t ő n t e v é k e n y s é g e t . Az 5 -
10 é v e n k é n t k i f e j l e s z t e t t é s p i a c r a d o b o t t ú j m o d e l l e k h e l y e t t , ma 1 - 2 
é v e n k é n t j e l e n n e k m e g ú j t e r m é k e k k e l a g y á r t ó k . Ez a 
g y á r t m á n y f e j l e s z t é s i a p p a r á t u s é s a k ö l t s é g e k i n d o k o l a t l a n 
n a g y m é r t é k ű n ö v e l é s e n é l k ü l , c s a k ú g y v a l ó s í t h a t ó m e g , h a a 
t e r v e z ő a k a t a l ó g u s o k b ó l v á l a s z t k i e g y e s a l k a t r é s z e k e t , ill. 
r é s z e g y s é g e k e t , a m e l y e k f e l h a s z n á l á s á v a l a t e r m é k nem c s a k ú j 
k ü l s ő t k a p , h a n e m e g y e s t u l a j d o n s á g a i i s j a v í t h a t ó k . A k a t a l ó g u s 
e g y s é g e k k e d v e z ő m e g v á l a s z t á s á v a l é s ö s s z e v á l o g a t á s á v a l o l y a n 
t e r m é k e k á l l í t h a t ó k e l ő , a m e l y e k a k é z i s z e r s z á m m a l g y á r t o t t 
v á l t o z a t h o z v i s z o n y í t v a , k b . 8 5 - 9 0 s z á z a l é k o s t e l j e s í t m é n y r e 
k é p e s e k , d e e z u t ó b b i v a l j á r ó k ö l t s é g e k k b . 50 s z á z a l é k a 
m e g t a k a r í t h a t ó . 
A t e r m e l é s n e m z e t k ö z i v é v á l á s á n a k t o v á b b i n ö v e k e d é s é v e l , 
v a l a m i n t a r u g a l m a s m o d u l g y á r t á s é s a k a t a l ó g u s t e r v e z é s 
e l t e r j e d é s é v e l , v á r h a t ó a n k e d v e z ő é s k e d v e z ő t l e n h a t á s o k f o g n a k 
j e l e n t k e z n i . 
K e d v e z ő , h o g y - n ő a v e r s e n y ; - a t ö m e g t e r m e l é s c s ö k k e n ő 
k ö l t s é g e i m i a t t c s ö k k e n n e k a z á r a k ; - n a g y o b b h a n g s ú l y t k a p n a k a 
v á s á r l ó i i g é n y e k , e s e t l e g k ü l ö n l e g e s i g é n y e k i s . 
K e d v e z ő t l e n e z z e l s z e m b e n , h o g y - a g y á r t á s i f e l k é s z ü l t s é g , 
ü g y e s s é g s z e r e p e c s ö k k e n ; - n ő a z a z o n o s s á g v e s z é l y e ; - m o n o p o l 
h e l y z e t b e k e r ü l h e t n e k s z á l l í t ó k , a k i k n e k nem l e s z é r d e k ü k a z á l t a l u k 
g y á r t o t t r é s z e g y s é g g y o r s f e j l e s z t é s e . 
ö s s z e f o g l a l v a , n a g y b i z t o n s á g g a l k i j e l e n t h e t ő , h o g y a t á r g y a l t 
t e n d e n c i á k a v á l l a l a t o k k ö z ö t t i e g y ü t t m ű k ö d é s e k j e l e n t ő s 
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k i t e r j e d é s é v e l j á r n a k , a m e l y e k a v é g t e r m é k é r t é k é n e k n ö v e k e d é s é t 
e r e d m é n y e z i k , d e a z e g y e s v á l l a l a t o k á l t a l v é g z e t t é r t é k n ö e l ő 
t e v é k e n y s é g , e l s ő s o r b a n a v é g s ő f e l h a s z n á l ó v a l k ö z v e \ ' e n 
k a p c s o l a t b a n á l l ó g y á r t ó k e s e t é b e n - a z e g y ü t t m ű k ö d é s e k 
m e g n ö v e k e d e t t s z á m a m i a t t - c s ö k k e n . 
A m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k f e j l ő d é s é n e k v á r h a t ó i r á n y a i 
A s z á l l í t ó - g y á r t ó k a p c s o l a t e r ő s ö d é s e 
A t e r m e l é s n e m z e t k ö z i v é v á l á s á n a k n ö v e k e d é s e , a m o d u l -
g y á r t á s é s k a t a l ó g u s t e r v e z é s a s z á l l í t ó é s g y á r t ó k ö z ö t t f ü g g ő s é g i 
v i s z o n y t a l a k í t h a t k i . A n a g y m e g r e n d e l ő k m i n ő s é g i s z a b v á n y o k a t 
( e l ő í r á s o k a t , k é z i k ö n y v e t s t b . ) k é s z í t e n e k a v á s á r o l t a n y a g o k r a 
v o n a t k o z ó a n . E z t e l f o g a d t a t j á k s z á l l í t ó i k k a l i s . A n a g y s z á l l í t ó k 
p e d i g r é s z l e t e s e g y s é g , r é s z e g y s é g i s m e r t e t ő k e t á l l í t a n a k ö s s z e . 
M i n d k e t t ő t a r t a l m a z z a a f o n t o s a b b m i n ő s é g j e l l e m z ő k s z á m s z e r i n t i 
m e g h a t á r o z á s á t é s a z e h h e z s z ü k s é g e s m ó d s z e r e k e t i s . 
A n n a k e l l e n é r e , h o g y a s z á l l í t ó é s g y á r t ó k a p c s o l a t á t a 
m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k s z e m p o n t j á b ó l i s s z e r z ő d é s e k b e n 
m e g h a t á r o z z á k , ill. e g y é b m ó d o n r é s z l e t e s e n s z a b á l y o z z á k , m i n d 
n a g y o b b s z e r e p h e z j u t m i n d k é t f é l r é s z é r ő l a b iza lom k i a l a k í t á s á v a l , 
e r ő s í t é s é v e l é s f e n n t a r t á s á v a l k a p c s o l a t o s t e v é k e n y s é g . 
A t a n ú s í t á s s z e r e p é n e k n ö v e k e d é s e 
A r u g a l m a s g y á r t á s nem t e s z i l e h e t ő v é a s z á l l í t ó t ó l s z á r m a z ó 
ö s s z e s r é s z e g y s é g n e k a z ö s s z e s z e r e l ő - g y á r t ó n á l t ö r t é n ő v i z s g á l a t á t . 
S ő t , e g y e s r e n d s z e r e k b e n (p l . J I T ) r a k t á r o z á s u k i s a s z á l l í t ó n á l é s 
nem a f e l h a s z n á l ó n á l t ö r t é n i k . A m i n ő s é g h i b a m i a t t i g y á r t á s l e á l l á s a 
g y á r t ó j e l e n t ő s p r o f i t c s ö k k e n é s é t é s s z á l l í t ó j á v a l k ö t ö t t s z e r z ő d é s 
f e l b o n t á s á t e r e d m é n y e z h e t i . 
A t a n ú s í t á s - m i n t k é t s z é l s ő e s e t - mind a s z á l l í t ó t e l j e s 
t e v é k e n y s é g i r e n d s z e r é r e ( b e l e é r t v e a f o l y a m a t o t é s a r e n d s z e r t 
e g y a r á n t ) , mind p e d i g a g y á r t o t t t e r m é k r e v o n a t k o z h a t . A t a n ú s í t á s 
s z e r e p e - m i n t a s z e r z ő d é s k ö t é s e k a l a p f e l t é t e l e - v á r h a t ó a n 
j e l e n t ő s e n n ö v e k e d n i f o g . A m e g r e n d e l ő á l t a l v é g z e t t t a n ú s í t á s o n 
t ú l m e n ő e n p e d i g a h a r m a d i k f é l á l t a l v é g z e t t t a n ú s í t á s j e l e n t ő s é g e 
é s g y a k o r l a t a t o v á b b n ö v e k s z i k . 
A m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r s ú l y p o n t j a i 
A r u g a l m a s g y á r t á s e l t e r j e d é s é v e l a m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r -
t e v é k e n y s é g a s z á l l í t ó k á l t a l g y á r t o t t , s o k k ü l ö n f é l e r é s z e g y s é g g e l 
d o l g o z ó a g y á r t ó n á l v á r h a t ó a n e g y r e i n k á b b a f o l y a m a t 
s z a b á l y o z á s á r a k o n c e n t r á l ó d i k . A n a g y t ö m e g b e n g y á r t ó 
b e s z á l l í t ó n á l p e d i g n a g y v a l ó s z í n ű s é g g e l a t e r m é k é s a f o l y a m a t 
e g y ü t t e s s z a b á l y o z á s a f o g d o m i n á l n i , b á r k é t s é g t e l e n , h o g y a 
f o l y a m a t s z a b á l y o z á s j e l e n t ő s é g e e t e r ü l e t e n is n ö v e k s z i k . E z e k a 
m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k e l t é r ő m ó d s z e r e i n e k a l k a l m a z á s á t j e l e n t i k . 
A m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k t o v á b b i e l t e r j e d é s e é s f e j l ő d é s e 
e g y ü t t j á r a t e c h n o l ó g i á k é s a z i n f o r m á c i ó s r e n d s z e r f e j l ő d é s é v e l i s . 
A m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r á l t a l a l k a l m a z o t t t e c h n i k a i m ó d s z e r e k 
t ö b b s é g e a m i n ő s é g t e r v e z é s r e é s a h i b a m e g e l ő z é s r e i r á n y u l , é s 
v á r h a t ó a z e d d i g k i f e j l e s z t e t t m ó d s z e r e k (p l . k í s é r l e t i t e r v e z é s , 
FMECA, EVOP, f o l y a m a t k é p e s s é g m e g h a t á r o z á s a ) f i n o m í t á s a é s 
t o v á b b i e l t e r j e d é s e . M i n d e n t o v á b b i o l y a n t e c h n o l ó g i a i n t e n z í v 
a l k a l m a z á s b a v é t e l e i s v á r h a t ó , a m e l y s z á m s z e r ű e n i s k i f e j e z n i k é p e s 
a m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r m ű k ö d é s é n e k h a t é k o n y s á g á t , i l l e t v e 
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t á m p o n t o t k é p e s n y ú j t a n i a r e n d s z e r h a t é k o n y f e j l e s z t é s é r e 
v o n a t k o z ó a n (pl . h i b a k ö l t s é g e l e m z é s ) . 
A m i n ő s é g ü g y i i n f o r m á c i ó s r e n d s z e r h a r d w a r e é s s o f t w a r e 
b á z i s a n a p j a i n k b a n is j e l e n t ő s m é r t é k b e n f e j l ő d i k é s v á r h a t ó , h o g y 
ez a t e n d e n c i a az e l k ö v e t k e z ő é v e k b e n i s f o l y t a t ó d i k . 
M i n ő s é g ü g y i é s v e z e t ő i e l k ö t e l e z e t t s é g 
Az e g y ü t t m ű k ö d é s f o k o z ó d á s a , a r u g a l m a s é s m o d u l g y á r t á s i 
r e n d s z e r e k , v a l a m i n t a k a t a l ó g u s t e r v e z é s m e g n ö v e l i az ö s s z e s z e r e í ő -
g y á r t ó é r z é k e n y s é g é t a m i n ő s é g i r á n t . A v e z e t é s b e n e g y r e i n k á b b 
t u d a t o s o d i k , h o g y a p i a c i v e r s e n y k é p e s s é g e l s ő s o r b a n a m i n ő s é g 
j a v í t á s á v a l j a v í t h a t ó . M i u t á n a t e r m é k e t f e l h a s z n á l ó k k b . 60 
s z á z a l é k a a m i n ő s é g e t a t e r m é k á r á n á l f o n t o s a b b n a k t a r t j a , e z t a 
t é n y t a v e z e t ő k n e k m i n d e n n a p o s d ö n t é s e i k k i a l a k í t á s a s o r á n , d e a 
v á l l a l a t i s t r a t é g i a k i a l a k í t á s a k o r i s f i g y e l e m b e ke l l v e n n i . A m i n ő s é g 
a g y á r t ó , a b e s z á l l í t ó é s a f e l h a s z n á l ó l e g f o n t o s a b b k a p c s o l a t i 
e l e m é v é v á l i k . A d ö n t é s h o z a t a l b a n a m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r á l t a l 
s z o l g á t á t o t t a d a t o k s z e r e p e m e g n ő . A m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r á l l a n d ó 
f e j l e s z t é s e a v á l l a l a t i f e l s ő v e z e t é s e g y i k l e g f o n t o s a b b h a t é k o n y 
e r ő f o r r á s k i h a s z n á l á s t é s e g y b e n p r o f i t o t b i z t o s í t ó e s z k ö z e l e sz . 
A m i n ő s é g ü g y é s az a l k a l m a z o t t a k 
Ez a v e z e t é s i g o n d o l a t a " H a w t h o r n e h a t á s " e l n e v e z é s s e l i s m e r t . 
A G e n e r a l E l e c t r i c H a w t h o r n e - i g y á r á b a n v a l a m i k o r a 20. s z á z a d 
e l e j é n t a n u l m á n y o z t á k a m e g v i l á g í t á s t e r m e l é s n ö v e k e d é s r e g y a k o r o l t 
h a t á s á t . N ö v e l t é k a m e g v i l á g í t á s t é s e n n e k e r e d m é n y e k é p p e n n ő t t a 
t e r m e l é k e n y s é g . B i z o n y o s s á g k é p p e n c s ö k k e n t e t t é k a v i l á g í t á s t é s a 
t e r m e l é k e n y s é g c s ö k k e n é s é t v á r t á k . E h e l y e t t i s m é t n ő t t a 
t e r m e l é k e n y s é g . És b á r m i t i s c s i n á l t a v e z e t ő s é g , a H a w t h o r n e - i g y á r 
t e r m e l é k e n y s é g e n ő t t . Az ok : a m u n k á s o k ö r ü l t e k a t ö r ő d é s n e k , a 
v e l ü k v a l ó f o g l a l k o z á s n a k . 
A m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k s i k e r e s a l k a l m a z á s a é s f e j l e s z t é s e 
c s a k a t e l j e s m u n k a e r ő á l l o m á n y - t e h á t nem c s a k a v e z e t é s é s 
n é h á n y s z a k é r t ő - a k t í v s e g í t s é g é v e l é s r é s z v é t e l é v e l v a l ó s í t h a t ó 
meg. 
A t e r m e l é s f e j l ő d é s e , é s e z e n b e l ü l a t á r g y a l t t e n d e n c i á k , 
k i h í v á s t j e l e n t e n e k a m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k r e is . A j ö v ő g y á r a a 
s z e m ü n k e l ő t t a l a k u l ki . A m i n ő s é g ü g y i r e n d s z e r e k e n n e k a 
k i h í v á s n a k , min t a h o g y e d d i g m i n d i g , i s meg kel l é s meg is f o g n a k 
f e l e ln i . E h h e z a m e g f e l e l é s h e z a z o n b a n m i n d n y á j u n k k ö z ö s m u n k á j a 
é s e r ő f e s z í t é s e s z ü k s é g e s . 
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B e c k T a m á s 
H o g y a n k é s z ü l h e t ü n k f e l a z 1 9 9 3 - a s e g y s é g e s e u r ó p a i p i a c r a ? 
Azt h i s z e m s e n k i t sem k e l l m e g g y ő z n i a r r ó l , m i l y e n f o n t o s 
s z á m u n k r a , h o g y v i s z o n y l a g r ö v i d i d ő n b e l ü l M a g y a r o r s z á g is t a g j a 
l e g y e n a k ö z ö s " E u r ó p a i H á z " - n a k , h o g y - h a m é g nem i s a z 
i n t e g r á c i ó t a g j a k é n t , d e a z z a l m i n d e n m e g k ü l ö n b ö z t e t é s t ő l m e n t e s e n 
- , a XX. s z á z a d v é g i n y u g a t - , é s é s z a k - e u r ó p a i p i a c g a z d a s á g 
t ö r v é n y e i f o r m á l t a s z a b a d k a p c s o l a t o k s z e r i n t a l a k í t h a s s a v i s z o n y á t . 
T u d a t á b a n v a g y u n k a n n a k , h o g y a m a g y a r g a z d a s á g b a n m é g 
n a g y o n s o k az á t a l a k í t a n i v a l ó , nem p i a c k o m f o r m j e l e n s é g . E z é r t 
c s a k a z t t a n á c s o l h a t o m m i n d e n h a z a i p o l i t i k u s n a k é s g a z d a s á g i 
s z a k e m b e r ü n k n e k , h o g y a K ö z ö s P i a c h o z f ű z ő d ő k ü l ö n b ö z ő v á g y a k a t , 
m i n d e n e k e l ő t t a n e m z e t g a z d a s á g b e l s ő m o d e r n i z á c i ó j á t e l ő s e g í t ő 
l é p é s e k k e l a l a p o z z a meg . Mi, a k i k a z e l ő z ő k o r m á n y b a n d o l g o z t u n k , 
m e g k e z d t ü k a t e n n i v a l ó k f e l t á r á s á t é s s z á m o s , d e nem e l é g s é g e s 
l é p é s t i s m e g t e t t ü n k . Az e l e m z ő m u n k a s o r á n m á r s e j t e t t ü k , a 
g y a k o r l a t i k i v i t e l e z é s b e n m á r t a p a s z t a l t u k i s , m i l y e n n e h é z f e l a d a t r a 
ke l l v á l l a l k o z n u n k , s m i l y e n k ö n n y e n k ö v e t h e t n e k el b o t l á s o k a t , m é g 
t a p a s z t a l t s z a k e m b e r e k i s . Van j e l e n t ő s é g e t e h á t a n n a k , h o g y a z 
e l ő z ő é v e k t a p a s z t a l a t a i b ó l o k u l j u n k , d e i g a z i k i h í v á s t a z j e l e n t , 
h o g y e d d i g meg nem a d o t t f e l a d a t o k s o k a s á g a á l l e l ő t t ü n k . 
Hogy a K ö z ö s P iac p o n t o s a n h o g y a n a l a k u l á t 1993 t á j é k á n , a z t 
e g y e l ő r e e l s ő s o r b a n a t e r v e z e t e k b ő l s e j t h e t j ü k . Amin t a z l e n n i 
s z o k o t t , a f e j l ő d é s b i z o n y á r a nem l e s z e l l e n t m o n d á s o k n é l k ü l i , s 
t a l á n nem t ű n i k i l l e t l e n m e g j e g y z é s n e k , h o g y a t a g o r s z á g o k k ö z ö t t i 
k a p c s o l a t o k sem l e s z n e k f e l h ő t l e n e k . A v i l á g g a z d a s á g e g é s z é b e n 
g o n d o l k o d v a p e d i g a z t i s b i z t o s r a v e h e t j ü k , h o g y e g y h a m a r a K ö z ö s 
P iac m a g a s a b b f o k ú i n t e g r á c i ó j a s em o l d h a t j a meg a v i l á g g a z d a s á g 
s z á m o s j ó l i s m e r t g l o b á l i s f e s z ü l t s é g é t . 
M i n d e r r ő l t e r m é s z e t e s e n h o s s z a s a n l e h e t n e e l m é l k e d n i (a 
t u d o m á n y o s e l e m z é s e k b e n m a j d t a l á l k o z u n k i s e z e k k e l a z 
e l m é l k e d é s e k k e l ) , d e a mi s z e m p o n t u n k b ó l , é s a mi b á r m i l y e n 
v a r i á c i ó b a n e l k é p z e l t l e h e t s é g e s s z e r e p ü n k e t i l l e t ő e n a v i l á g b a n é s a 
K ö z ö s P i a c b a n v á r h a t ó k ü l ö n b ö z ő g o n d o k a z é r t m e l l é k e s e k , m e r t a mi 
f i g y e l m ü n k e t o l y a n b e l s ő f e l a d a t o k k e l l l e k ö s s é k , m e l y e k e t 
m i n d e n k é p p e n - é s n e k ü n k m a g u n k n a k - , ke l l m e g o l d a n u n k , 
f ü g g e t l e n ü l a t t ó l , h o g y a z 1 9 9 3 - r a e l k é p z e l t E u r ó p á b a n p o n t o s a n a 
t e r v e k s z e r i n t m e n n e k - e v é g b e a v á l t o z á s o k , v a g y e s e t l e g a t t ó l 
n é m i k é p p e n e l t é r ő e n ? A l é n y e g s z á m u n k r a a z , h o g y e g y g a z d a s á g i l a g 
é s p o l i t i k a i l a g m i n d e n k é p p e n i n t e g r á l t a b b E u r ó p á h o z k e l l 
i l l e s z k e d n ü n k a mi b e l s ő g a z d a s á g i r e n d ü n k k e l , s z a b v á n y a i n k k a l , 
v á m p o l i t i k á n k k a l , o k o s a b b a d ó p o l i t i k á v a l , b é r e i n k k e l s t b . Ami p e d i g e 
b e l s ő g a z d a s á g i r e n d e t i l l e t i , m á r e l é g r é g e n f e l i s m e r t ü k , h o g y ez a z 
i l l e s z k e d é s mi lyen p o l i t i k a i é s m i l y e n g a z d a s á g i f e l t é t e l e k k e l j á r 
e g y ü t t . Az t h i s z e m , h o g y a p o l i t i k a i f e l t é t e l e k t e r é n e l ő b b r e t a r t u n k , 
m i n t a g a z d a s á g i a k b a n . 
Mit v á r u n k mi a z e u r ó p a i i n t e g r á c i ó t ó l é s m i é r t ke l l n e k ü n k 
e h h e z i l l e s z k e d n i ? 
A v á l a s z o l y a n n y i l v á n v a l ó , h o g y nem é r d e m e s k ü l ö n ö s e b b e n 
m a g y a r á z n i : e l s ő s o r b a n n e m z e t ü n k f e l z á r k ó z á s á t E u r ó p á h o z , a 2000 
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é v f e j l e t t e u r ó p a i o r s z á g o k g a z d a s á g i h a l a d á s á h o z . U g y a n e z a 
m o t i v á c i ó u r a l j a t e r m é s z e t e s e n a t ö b b i v i s z o n y l a g o s , v a g y a b s z o l ú t 
m é r c é v e l n é z v e i s e l m a r a d o t t e u r ó p a i o r s z á g o t . U g y a n a k k o r ú g y 
g o n d o l j u k , h o g y b á r nem v a g y u n k E u r ó p á t f o r m á l ó m é r e t ű o r s z á g , a 
mi j e l e n l é t ü n k i s - h a s o n l ó a n m á s o k é h o z , a k i k e b b e n a z ú j 
E u r ó p á b a n h e l y e t k e r e s n e k m a g u k n a k - , a z e u r ó p a i b é k e é s e g y s é g 
j a v á r a v á l i k , s h i s s z ü k , h o g y m é g s z i g o r ú a n g a z d a s á g i 
v o n a t k o z á s b a n i s a s ú l y u n k n a k r e á l i s a n m e g f e l e l ő p o z i t í v s z e r e p e t 
j á t s z h a t u n k . ; • 
S o k é v v e l e z e l ő t t , m é g s o k a n ú g y l á t t á k ( v a g y c s a k 
r e m é n y k e d t e k ) , h o g y m a j d e g y v i s z o n y l a g e r ő s é s e g y s é g e s KGST 
i n t e g r á c i ó k ö z e l e d i k e g y s z e r a z E u r ó p a i K ö z ö s P i a c h o z . A t ö r t é n e l m i 
e s e m é n y e k é s a KGST k ö z ö s s é g o r s z á g a i g a z d á l k o d á s i r e n d j é n e k 
e r e d e n d ő a v u l t s á g a m á s i r á n y t s z a b o t t a k ö z e l e d é s n e k . Ma m á r s e n k i 
e l ő t t nem l e h e t k é t s é g e s , h o g y a KGST k a p c s o l a t i r e n d s z e r e 
a l k a l m a t l a n a" t a g o r s z á g o k k ö z ö t t i i n t e g r á c i ó r a , b á r a p i a c m é r e t e 
n a g y o n i s m e g f e l e l ő l e t t v o l n a e h h e z . A r r a s em i g e n v á l l a l k o z h a t u n k , 
h o g y j ó s l á s o k b a b o c s á t k o z z u n k , v a j o n m i k o r é s mi m ó d o n l e s z 
l e h e t s é g e s k i h a s z n á l n i a j e l e n l e g i KGST t a g o r s z á g o k p i a c i m é r e t é b e n 
r e j l ő i g a z i i n t e g r á c i ó s l e h e t ő s é g e k e t ? A KGST mai a l k a l m a t l a n s á g a 
a l a p j á b a n v é v e a t a g o r s z á g o k i n t e g r á c i ó r a a l k a l m a t l a n , 
p i a c g a z d a s á g o t k i i k t a t ó m e r e v r e n d s z e r é b ő l k ö v e t k e z e t t . I l y e n 
é r t e l e m b e n mi f e l i s m e r t ü k , h o g y a z e u r ó p a i i n t e g r á c i ó h o z f ű z ő d h e t ő 
b á r m i l y e n k a p c s o l a t f e j l e s z t é s k u l c s k é r d é s e b e l s ő g a z d a s á g i r e n d ü n k 
á t á l l í t á s a a p i a c g a z d a s á g r a . E b b e n a z i r á n y b a n t e t t ü n k l é p é s e k e t a z 
e l m ú l t é v e k b e n , d e f e l a d a t a i n k j a v a r é s z e m é g h á t r a v a n . E f e l a d a t o k 
n a g y o n s z ö v e v é n y e s e k , a l é p é s e k o k - o k o z a t i ö s s z e f ü g g é s e i t k e v e s e n 
t u d j á k k ö v e t n i . 
A f e l a d a t o k e g y r é s z e a p o l i t i k a i é s a g a z d a s á g i d i p l o m á c i á b a 
t a r t o z i k . C é l u n k a z , h o g y a d i s z k r i m i n á c i ó k m i n d e n f o r m á j a ( n y í l t a k 
é s b u r k o l t a k e g y a r á n t ) m e g s z ű n j ö n . K ü l ö n ö s e n a z 1989. é v i 
t á r g y a l á s o k s o r á n é r t ü n k e l j e l e n t ő s e r e d m é n y e k e t , i l l e t v e k a p t u n k 
í g é r e t e k e t a n y u g a t - e u r ó p a i k o r m á n y o k t ó l a z e g y e n l ő 
v e r s e n y f e l t é t e l i s z a b á l y o z á s r a (KP, EFTA, GATT, s t b . ) . Az i d é n , a z 
1990. é v b e n m á r j e l e n t ő s a k a d á l y o k t ű n n e k e l k o n v e r t i b i l i s e x p o r t u n k 
ú t j á b ó l é s e z t v á l l a l a t a i n k n a k j o b b a n k i i s k e l l e n e h a s z n á l n i o k . 
O l y a n g a z d a s á g i o r s z á g v e z e t é s r e v a n m o s t s z ü k s é g , a m e l y 
e g y e s í t e n i k é p e s a z o r s z á g g a z d a s á g á b a n l a p p a n g ó e r ő k e t a d ö n t ő 
f o n t o s s á g ú f e l a d a t o k r a . E z e k k ö z ü l m o s t k e t t ő r e s z e r e t n é m a 
f i g y e l m ü k e t f e l h í v n i : 
- Az e g y i k a n e m z e t k ö z i v e r s e n y k é p e s s é g ü n k d ö n t ő f e l t é t e l é t 
k é p e z ő m ű s z a k i k u l t ú r a f e j l e s z t é s e a t e r m e l é s b e n . ( E h h e z e g y f e l ő l 
s z a b a d d á k e l l t e n n i a t e c h n i k a i t r a n s z f e r t , m á s f e l ő l e l k e l l é r n i , h o g y 
a k ü l f ö l d i m ű k ö d ő t ő k e m i e l ő b b a z e u r ó p a i á t l a g o s g y a k o r l a t n a k 
m e g f e l e l ő s z e r e p e t v á l l a j o n a m a g y a r g a z d a s á g i é l e t b e n i s . ) 
- A m á s i k f e l a d a t a " k o m m u n i k á c i ó s " k u l t ú r á n k e u r ó p a i s z i n t r e 
e m e l é s e ( az i d e g e n n y e l v e k b i r t o k l á s a , a v á l l a l k o z ó i k é s z s é g é s -
i s m e r e t e k e l s a j á t í t á s a , a s z e m é l y e k é s s z e r v e z e t e k k ö z ö t t i 
n e m z e t k ö z i k a p c s o l a t o k á l l a n d ó s á g a ) . 
M i n d k é t f e l a d a t o t c s a k a p i a c g a z d a s á g t a l a j á n l e h e t t e l j e s í t e n i , 
e z é r t a p i a c g a z d a s á g m á r m e g k e z d e t t k i é p í t é s é t k é t - h á r o m é v e n 
b e l ü l b e k e l l f e j e z n i . A p i a c g a z d a s á g h o z v i s z o n t meg ke l l g y o r s í t a n i a 
t u l a j d o n f o r m á k á t a l a k í t á s á t ( m o d e r n i z á c i ó j á t ) é s v e l e p á r h u z a m o s a n 
a g a z d á l k o d á s k ö l t s é g - é s á r s z e r k e z e t é t k a r a k t e r é b e n e u r ó p a i v á ke l l 
t e n n i . Ez a z t j e l e n t i , h o g y a v á l l a l a t i k ö l t s é g e k b e n k e l l m e g j e l e n í t e n i , 
m a j d s z á m o s o l y a n v a l ó s , t á r s a d a l m i a g ma i s l é t e z ő k ö l t s é g e t , 
m e l y e k e t a z á l l a m i k ö l t s é g v e t é s k ö z r e m ű k ö d é s é v e l ma k i v o n n a k a z 
ü z e m g a z d a s á g i t ö r v é n y e k k ö r é b ő l é s e z á l t a l k ü l ö n f é l e t o r z í t á s o k a t 
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v i s z n e k b e a g a z d a s á g i é r t é k r e n d e k b e é s a m e n e d z s m e n t b e 
( k ü l ö n ö s e n s z e m b e t ű n ő e z a b é r e k s z í n v o n a l á n á l ) . E u r ó p a i k a r a k t e r ű 
á r - é s k ö l t s é g s z e r k e z e t n é l k ü l c s a k a f f é l e á l p i a c g a z d a s á g o t l e h e t 
m ű k ö d t e t n i . R e n d e z ő e l v l e g y e n : c s a k a j ó l m ű k ö d ő o r s z á g o k b e v á l t 
g y a k o r l a t á t v e g y ü k á t , nem ke l l á l l a n d ó a n ú j a t k r e á l n i a g a z d a s á g 
r e n d s z e r é b e n . 
E z e k a l e g s ü r g e t ő b b é s a g a z d a s á g p o l i t i k á r a t a r t o z ó f e l a d a t o k . 
E z e k a z é r t i s s ü r g e t ő e k , m e r t n é l k ü l ü k nem l e h e t sem a z e l a d ó s o d á s t , 
sem a z i n f l á c i ó t m e g á l l í t a n i . M á r p e d i g a z t nem ke l l k ü l ö n ö s e n 
b i z o n y í t a n i , h o g y a m a g y a r g a z d a s á g m e g f e l e l ő k ü l s ő é s b e l s ő 
e g y e n s ú l y a s z ü k s é g e s a h h o z , h o g y E u r ó p á h o z v a l ó i l l e s z k e d é s é n e k 
f o l y a m a t a t ö r e t l e n l e h e s s e n . 
A v á l l a l a t o k h o z , a v á l l a l a t i m e n e d z s m e n t h e z k a p c s o l ó d ó 
t e n n i v a l ó k r ó l i s s z ó l n o m ke l l . N e m c s a k a z é r t , m e r t v á l l a l a t i s z f é r á b a n 
d o l g o z ó k o l l é g á i m j e l e n v a n n a k , h a n e m a z é r t i s , m e r t nem l e s z 
s i k e r e s a K o r m á n y m u n k á j a s em, h a a v á l l a l a t i s z f é r á b a n nem l e s z 
m e g ú j u l á s . 
Az 1 9 9 3 - r a e g y s é g e s ü l ő e u r ó p a i p i a c b ó l e r e d ő k i h í v á s 
m i n d e n e k e l ő t t a b b a n f o g j e l e n t k e z n i , h o g y a m a g y a r v á l l a l a t o k 
m e n n y i r e t u d j á k a k ö z ö s s é g n a g y o b b g a z d a s á g i n ö v e k e d é s é b ő l 
f a k a d ó l e h e t ő s é g e k e t v e r s e n y k é p e s á r u k é s s z o l g á l t a t á s o k 
k í n á l a t á v á k i h a s z n á l n i ? Mind a v á l l a l a t o k p i a c i k ö r n y e z e t é n e k , mind 
b e l s ő v i s z o n y a i n a k meg ke l l e h h e z ú j u l n i . 
S z á m o s p o z i t í v f o l y a m a t k e z d ő d ö t t el é s f o l y t a t ó d i k : 
- s o r r a s z ű n n e k meg a m o n o p o l p o z í c i ó k , r é s z i n t a v á l l a l a t o k 
( v á l l a l k o z ó k ) s z á m á n a k g y a r a p o d á s á v a l , r é s z i n t a z i m p o r t 
l i b e r a l i z á l á s á v a l k e l e t k e z e t t v e r s e n y r é v é n ; 
a z e u r ó p a i g a z d a s á g i i l l e s z k e d é s ü n k h ö z s z ü k s é g e s 
i n f o r m á c i ó k g y a r a p o d n a k m i n d a r e n d t a r t á s o k b ó l é s s z a b á l y o z á s o k b ó l 
e r e d ő k ö v e t e l m é n y e k i s m e r e t e i , m ind p e d i g a m á r e m l í t e t t 
k o m m u n i k á c i ó s k u l t ú r a m e g i s m e r é s e r é v é n : 
- t e r m e l ő v á l l a l a t a i n k m e n e d z s m e n t j é n e k e g y o l d a l ú s á g a o l d ó d i k 
a z z a l , h o g y a k e r e s k e d e l e m ( á l t a l á b a n a p i a c i s m e r e t e k ) , f o n t o s s á g á t 
mind j o b b a n f e l i s m e r i k ( é s meg i s b e c s ü l i k ) ; 
- j o b b , e r ő t e l j e s e b b g y á r t m á n y f e j l e s z t é s r e v a n s z ü k s é g ü n k . 
Nem h a l l g a t h a t j u k el a z o n b a n a n e g a t í v u m o k a t sem, e l s ő s o r b a n 
a v á l l a l k o z á s i k é s z s é g e t e r ő s í t ő " p é n z p o l i t i k a " h i á n y á t . A s o k 
b e s z é d é s a k e v é s c s e l e k v é s j e l l e m z i s a j n o s h e l y z e t ü n k e t . 
B á r m e g k e z d ő d ö t t n é h á n y é v e a b a n k r e n d s z e r k i f e j l e s z t é s e , 
m é g s e m m o n d h a t j u k , h o g y a g a z d a s á g k e l l ő e n k o r s z e r ű p é n z i n t é z e t i 
s t r u k t ú r á v a l r e n d e l k e z n e . T ö b b g o n d i s v a n , p é l d á u l : 
- a b a n k o k ö n á l l ó s á g a m é g nem m e g f e l e l ő : 
- h i á n y z i k a b e f e k t e t é s i m ű v e l e t e k nem k ö l c s ö n p é n z f o r m á i n a k 
a m o d e r n p i a c i g a z d a s á g o k r a j e l l e m z ő s ú l y a . A b a n k o k m é g i n k á b b 
k ö l c s ö n p é n z e k e t f o l y ó s í t ó " h i v a t a l o k " , m i n t r i z i k ó t i s v á l l a l ó ü z l e t i 
v á l l a l k o z á s o k ; 
- a b a n k o k m o z g a t h a t ó t ő k e a l a p j a i s z ű k ö s e k , a b e t é t e s e k 
s z e r z é s e p e d i g v i t a t h a t ó ( é s i n f l á c i ó g e r j e s z t ő ) k a m a t l á b " v e r s e n y h e z " 
v e z e t . A s z ű k ö s é s d r á g a p é n z e l l á t á s a v á l l a l k o z á s o k t e r j e d é s é n e k 
M a g y a r o r s z á g o n ma komoly a k a d á l y á t j e l e n t i , m e r t a t ő k e h i á n y t 
f e l e r ő s í t i , a z t p e d i g e g y e l ő r e a k ü l f ö l d i m ű k ö d ő t ő k e b e á r a m l á s a nem 
e n y h í t i . 
A v á l l a l k o z á s g o n d o l a t v i l á g á b a n - a v á r h a t ó k ö z ö s p i a c i 
h a t á s o k k e m é n y v e r s e n y k ö v e t e l m é n y e i n y o m á n , - t e h á t a l a p o s a n meg 
ke l l ú j u l n i . Ez a m e g ú j u l á s n e m c s a k k o r s z e r ű i s m e r e t e k 
b i r t o k b a v é t e l é t i g é n y l i , h a n e m e g y s o k k a l e r ó s e b b m o t i v á l t s á g o t i s , 
o l y a t , m e l y e t c s a k a z i g a z i t u l a j d o n o s i m o t i v á c i ó k t e r e m t h e t n e k meg . 
Nem k é t s é g e s , h o g y ez l e s z a l e g i d ő i g é n y e s e b b v á l t o z á s i f o l y a m a t , 
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nem is annyira a tulajdon áta lakulások jogi, hanem a gazdá lkodás i 
szellem megvál tozása , a gazdá lkodás i é r d e k e k n e k é r v é n y t s zerző 
f egye lmező erők vonatkozásában . Már nemcsak a menedzsment 
korszerű módszere irő l , hanem a tudat i t é n y e z ő k f o r m á l ó d á s á r ó l van 
szó . 
Ma már - t ö b b é v t i z e d tapasztalataiból okulva - , jól tudjuk , a 
tudati t é n y e z ő k e t semmiféle mozgalom é s b u z d í t ó b e s z é d nem k é p e s 
o lyan hatásosan formálni, ijiint a g a z d a s á g b a n fo lyó mindennapi 
küzdelem a f e n n m a r a d á s é r t é s az e lőreha ladásér t . Ehhez a 
küzdelemhez azonban o b j e k t í v e sokszor magunk rontjuk el a 
f e l t é t e l eke t . Akkor is , amikor túl támogatjuk a gazdaság e g y e s 
szerep lő i t , é s akkor is , amikor t ú l f e s z í t j ü k a f e l t é te l eke t . 
Ma még mindkét j e l e n s é g megf igye lhe tő , é s ami a legszomorúbb, 
fe lbukkannak a p é n z ü g y i c s ő d jelei i s a g a z d a s á g b a n ( je lenleg t ö b b , 
mint 150 milliárd for int a sorban á l l á s p é n z b e n i k i f e j e z ő d é s e ) . 
A t ú l s á g o s a n is sematikus pénzpo l i t ikán k í v ü l ennek okai: 
- a g a z d a s á g u n k b a n ke le tkeze t t KGST piaci ak t ívumok; 
- a k é s z l e t e k még mindig magas sz intje; 
- a tókéep iac i exportban még mindig hosszadalmas inkasszók; 
- a bürokrat ikus monetáris res tr ikc ió . 
ö s s z e t e t t j e l e n s é g g e l á l lunk t e h á t szemben, melyet már nem 
lehet o p e r a t í v , r ö g t ö n z ő pénzpo l i t ikáva l orvosolni . 
Most már va lóban s z ü k s é g van e g y á t f o g ó é s koncepc iózus 
pénzpol i t ikai t erápiára . Reménykedjünk abban, hogy ez t ki fogjuk 
dolgozni , mert a reálfolyamatokat nem - l ehet csak monetáris 
e s z k ö z ö k k e l szabályozni . 
Az európai piacokon mindenki t e h e t s é g e , ( é s r é s z b e n 
s z e r e n c s é j e ) , s zer in t mérettet ik meg. Ez a piac n incs tekintet te l a 
g y e n g é k r e . A g y e n g é t k ihasználni , t e rm és ze te s nek mondható e s é l y 
minden e r ő s p o z í c i ó b a n l evő partner számára, amit ők rendre 
é r v é n y e s í t e n e k is. A magyar k ö z v é l e m é n y e g y r é s z e naiv módon a 
" j ó s á g o s nagybács i" s z e r e p é b e n s z e r e t n é látni az Európai 
K ö z ö s s é g e t . Erre n incs e s é l y . A mi utunk csak az lehet , hogy nem 
le szünk soká ig g y e n g é k . Prakt ikusan g a z d a s á g i s z e r v e z e t ü n k n e k arra 
kel lene törekedn i , hogy ne s a j á t magához, hanem a k ö r n y e z e t é h e z 
mérje minden akc iójának a k ö v e t k e z m é n y e i t . Ehhez persze jól meg 
kell ismerni a v i l ágo t é s még ez e lő t t , már a f iatalkori a l a p k é p z é s b e n 
kell e l s a j á t í t a n i a megismerés k é p e s s é g é t . 
Már nem r e n d e z k e d h e t ü n k be arra, hogy b i z t o n s á g o s 
munkahelyen "e l lö työgjük" az é l e t ü n k e t , hogy m e g s é r t ő d h e t ü n k a 
k ö v e t e l m é n y e k e t emelő v e z e t ő i n k r e , hogy s z u b j e k t í v sérelmeink, 
v a g y t é v e s z m é i n k soroljanak a valódi t e l j e s í t m é n y e lvű munkahelyi 
kapcsolatok h e l y é b e . De az sem megy, h o g y másokra várunk: Mondják 
meg nekünk mit kell t ennünk? 
Ha t e h á t arra a k é r d é s r e kel lene felelnem, mi is lesz a 
legelemibb f e l t é t e l e annak, hogy a politikailag most k e d v e z ő európai 
m e g í t é l é s ü n k közepe t t e s ikeresek l eg y ünk gazdaság i lag is 
Európában, akkor erre csak azt válaszolhatom: 
Minden gazdaság i v e z e t ő n e k konkré tan é s a l egmélyebben meg 
kell ismernie a sa já t akt iv i tás i k ö r é r e jellemző európai v i szonyokat , 
az akt iv i tá s i k ö r é b e n megmutatkozó piaci é s műszaki t rendeket , a 
k ö l t s é g v e r s e n y k i h í v á s a i t , a * s z a b v á n y o k a t , i l letve annak 
kö ve tkezmé ny eit. 
Aki erre nem k é p e s , az röv id idő alatt elbukik! Ezt már é v e k 
ó ta tudjuk. Mégis, ha a magyar g a z d a s á g i é l e t k o n k r é t j e l e n s é g e i t 
i smerjük, sa jnos megá l lap í tha t juk , hogy nem v a g y u n k e l é g g é gyorsak 
é s e l t ö k é l t e k a f e l ü l e t e s s é g , a kényelem, az i g é n y t e l e n s é g 
fe l számolásában . 
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Még m i n d i g nem d ö b b e n t e k r á s o k a n , h o g y c s a k s a j á t m a g u k r a 
ke l l e l s ő s o r b a n s z á m í t a n i u k , h o g y s a j á t i g é n y e s s é g ü k é s a m b í c ó i k 
a l a p j á n l e h e t c s a k a z o k a t a t á m o g a t á s o k a t é s t a n á c s o k a t i s 
h a s z n o s í t a n i , m e l y e k e t " k í v ü l r ő l " k a p h a t n a k . 
M i n i s z t e r k é n t s z á m o s p o n t o n é s f o l y a m a t o s a n b í r á l t a m " s a j á t 
k o r m á n y o m " g y a k o r l a t á t é s o l y k o r e l v e i t i s , ( f ő k é p p e n a 
p é n z p o l i t i k á t ) , d e u g y a n a k k o r m i n d i g a l á h ú z t a m : a g a z d á l k o d á s , a 
m e n e d z s m e n t k u l t ú r á j á n a k e l m a r a d o t t s á g a i b ó l f a k a d ó k á r o k a t a v i l á g 
l e g t ö k é l e t e s e b b e n m ű k ö d ő k o r m á n y a sem t u d j a k i v é d e n i . 
A k ö v e t k e z ő é v e k e t i s ú g y l á t o m , m i n t e " k é t i r á n y ú " k ü z d e l e m 
é v e i t : a g a z d a s á g p o l i t i k a i m e g ú j u l á s m e l l e t t m e n e d z s m e n t 
" f o r r a d a l o m r a " i s s z ü k s é g l e s z . Ki f o g j a e z t a k é p e s s é g - , é s 
t e l j e s í t m é n y e l v ű " f o r r a d a l m a t " k i k é n y s z e r í t e n i a m a g y a r 
t á r s a d a l o m b ó l ? T a l á n y o s k é r d é s . Ú g y g o n d o l o m v é g ü l i s a p i a c é s a 
k i s e b b - n a g y o b b k ö z ö s s é g e k é s a v á l l a l k o z ó k e r e d m é n y t é r n e k e l , a 
m a g u k é r d e k é r v é n y e s í t é s i " h a r c a i b a n " . O k o s k o r m á n y p o l i t i k á n a k e z t 
a " h a r c o t " t á m o g a t n i ke l l . Ha e b b e n a m e g ú j u l á s i h a r c b a n a 
t u d a t l a n s á g - n e t á n p o l i t i k a i s z e r v e z e t e k é s f r a z e o l ó g i á k m ö g ö t t -
ú j r a s z e r v e z ő d i k , a z o r s z á g r e l a t í v e l m a r a d o t t s á g a m e g m a r a d , s ő t 
h a t á r o z o t t a n á l l í t h a t ó : a 2000. é v f e l é h a l a d ó e u r ó p a i n e m z e t e k t ő l 
l e s z a k a d u n k , ami e g y b e n s a j á t s á g o s g a z d a s á g i e l s z i g e t e l ő d é s s e l i s 
e g y ü t t j á r . M i n d e n e r ő n k e t e g y e s í t e n i ke l l , h o g y e z t e l k e r ü l j ü k ! 
Botos B a l á z s - T ö r ö k Adám 
E x p o r t o r i e n t á c i ó a l u l n é z e t b e n - a v i l á g g a z d a s á g i n y i t á s é s a magyar 
i p a r v á Halatok 
A m a g y a r i p a r v á l l a l a t o k e x p o r t o r i e n t á c i ó s m a g a t a r t á s á t a z 
e lmúl t é v e k b e n t ö b b t a n u l m á n y b a n i s v i z s g á l t a az MTA I p a r - é s 
V á l l a l a t g a z d a s á g - k u t a t ó I n t é z e t é n e k b e l s ő é s k ü l s ő m u n k a t á r s a k b ó l 
a l a k u l t k u t a t ó c s o p o r t j a . 1 Noha a k u t a t á s e l s ő s o r b a n a " t ő k é s " , a v a g y 
d o l l á r e x p o r t t a l k a p c s o l a t b a n t u d t a c s a k d e f i n i á l n i az e x p o r t o r i e n t á c i ó 
f o g a l m á t , a " s z o c i a l i s t a " (nem k o n v e r t i b i l i s v a l u t á é r t e l a d o t t ) e x p o r t 
sem m a r a d t ki a v i z s g á l a t b ó l . Ez u g y a n i s a d o l l á r v i s z o n y l a t ú 
e x p o r t ő r i m a g a t a r t á s f o n t o s k i e g é s z í t ő t é n y e z ő j é n e k b i z o n y u l t . 
A k u t a t á s f ő t a n u l s á g a i t a k u t a t ó c s o p o r t v e z e t ő j e e g y 1989-es 
t a n u l m á n y b a n ö s s z e g e z t e (Botos , 1989.), a v é g s ő k u t a t á s i b e s z á m o l ó 
j e l e n l e g k é s z ü l . A f e l d o l g o z o t t i g e n s z é l e s k ö r ű (411 d o l l á r e x p o r t ő r 
v á l l a l a t r a k i t e r j e d ő ) a d a t - é s a z e n n é l j ó v a l s z ű k e b b , á m 
m e g l e h e t ő s e n m é l y i n t e r j ú a n y a g 1989-ce l v é g z ő d i k , e z é r t j ó r é s z t 
c s a k az a l ig j a v u l ó s t a g n á l ó , e s e t e n k é n t romló d o l l á r e x p o r t -
t e l j e s í t m é n y o k a i n a k m a g y a r á z a t á t s e g í t h e t t e e lő . A m a g y a r i p a r 
d o l l á r e x p o r t j a a z o n b a n a z ó t a l á t v á n y o s a n n ő t t . Most m á r nem az a f ő 
k é r d é s , h o g y mi tő l nem k i e l é g í t ő a z e x p o r t o r i e n t á c i ó f o k a a m a g y a r 
i p a r b a n , i l l e t v e , h o g y m i é r t nem t a p i n t h a t ó k ki e x p o r t o r i e n t á c i ó s 
s t r a t é g i á k a v á l l a l a t o k n á l . I n k á b b a r r a kel l k e r e s n i a v á l a s z t , h o g y 
az e x p o r t f e l f u t á s j e l e n t i - e az e x p o r t o r i e n t á c i ó v a l ó d i k i b o n t a k o z á s á t , 
é s v a n - e é r z é k e l h e t ő v á l l a l a t i s t r a t é g i a i h á t t e r e . 
Az 1 9 8 8 - b a n b e v e z e t e t t s z a l d ó s z a b á l y o z á s i r e n d s z e r t a m a g y a r 
i p a r v á l l a l a t o k n a g y o b b r é s z e j e l e n t ő s e l ő r e l é p é s n e k é r t é k e l t e . 
M e g s z ü n t e t t e , i l l e t v e n a g y b a n g y e n g í t e t t e a d o l l á r e x p o r t r a a l a p o z o t t 
v á l l a l a t i k i b o n t a k o z á s l e g f o n t o s a b b i n p u t - o l d a l i k o r l á t j á t . E k k o r m á r 
k é t s é g t e l e n ü l j a v u l t a m a g y a r i p a r e x p o r t t e l j e s í t m é n y e , m é g s e m v o l n a 
i n d o k o l t t ú l é r t é k e l n i e g y e t l e n - r á a d á s u l á t m e n e t i - s z a b á l y o z á s i 
v á l t o z t a t á s ü d v ö s h a t á s á t . A d o l l á r i m p o r t b ó l s z á r m a z ó a n y a g o k , 
a l k a t r é s z e k , e s e t e n k é n t t e c h n o l ó g i a f e l h a s z n á l á s a u g y a n i s nem 
k ö t ő d i k a h á r o m f ő é r t é k e s í t é s i i r á n y k ö z ü l e g y i k h e z sem. S ő t , 
p é l d á u l a s z á m í t á s t e c h n i k a i é s a r u h á z a t i i p a r b a n s z é l e s k ö r ű 
v á l l a l a t i t a p a s z t a l a t , h o g y a d o l l á r i m p o r t - h á n y a d nem r i t k á n f o n t o s 
v e r s e n y k é p e s s é g - n ö v e l ő t é n y e z ő a r u b e l e x p o r t b a n . A b e l f ö l d i p i a c o n 
p e d i g m é g az i s e l ő f o r d u l ( m i n d e n e k e l ő t t u g y a n c s a k a 
s z á m í t ó g é p g y á r t á s b a n ) , h o g y a d o t t t e r m é k h a z a i g y á r t á s a a 
v e r s e n y k é p e s á r s o k s z o r o s á é r t sem k é p z e l h e t ő el m a g a s 
d o l l á r i m p o r t h á n y a d n é l k ü l . T u l a j d o n k é p p e n - p é l d á u l a s z e m é l y i 
s z á m í t ó g é p e k n é l - a d o l l á r i m p o r t t e r e m t i meg a z t a b e l f ö l d i p i ac i 
s z e g m e n s t , a m e l y n e k e l m é l y í t é s e a z u t á n m á r a v á l l a l a t i t e r m e l é s , á r -
é s v e v ő s z o l g á l a t i m u n k a , p i a c é p í t é s i t e v é k e n y s é g f e l a d a t a . A 
b e l g a z d a s á g i ö s s z e f ü g g é s e k e t mos t s z á n d é k o s a n f i g y e l m e n k í v ü l 
h a g y v a a r é s z e g y s é g e k d o l l á r i m p o r t j a c s a k r é s z b e n p ó t o l j a a 
k é s z t e r m é k e k i m p o r t j á t . A b e l f ö l d i k e r e s l e t m á s i k r é s z e m á r a h a z a i 
k í n á l a t i o lda l b ő v ü l ő k é p e s s é g é n e k i s m e r e t é b e n a l a k u l ki , a z a z a 
" b e l f ö l d i p i a c o t t e r e m t ő " d o l l á r i m p o r t a z ö n m a g a k é s ő b b i 
b ő v ü l é s é n e k is h a t é k o n y e l ő s e g í t ő j e . 
1
 A k u t a t á s az O r s z á g o s T u d o m á n y o s K u t a t á s i Alap t á m o g a t á s á v a l 
f o l y i k . 
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A s z a b á l y o z á s n a k a d o l l á r i m p o r t l i b e r a l i z á l á s a m e l l e t t a z 
é r t é k e s í t é s i i r á n y o k k ö z ö t t i s z e l e k c i ó t i s ú g y k e l l e t t b e f o l y á s o l n i a , 
h o g y a n ö v e l é s é r e i r á n y u l ó v á l l a l a t i s z á n d é k o k a t n e k o r l á t o z z a . 
Amikor a g a z d a s á g p o l i t i k a s z á m á r a n y i l v á n v a l ó v á v á l t a 
r u b e l v i s z o n y l a t b a n l a s s a n k á r o s m é r t é k ű v é v á l ó a k t í v u m , a b e l f ö l d i 
p i a c o n p e d i g a r e l a t í v p é n z b ő s é g , a h á r o m f ő é r t é k e s í t é s i i r á n y 
k ö z ö t t i a r á n y o k a t m á r k o n z i s z t e n s m ó d o n l e h e t e t t m e g v á l t o z t a t n i . A 
t ő k é s e x p o r t é s a b e l f ö l d i é r t é k e s í t é s f e l t é t e l e i n e k m e g s z i g o r í t á s a a 
d o l l á r e x p o r t f e l é t e r e l t e a s a j á t e r ő b ő l f e n n m a r a d n i k í v á n ó 
v á l l a l a t o k a t . M á s k é r d é s , h o g y a p é n z k i v o n á s k á r o s é s v é g s ő s o r o n 
s ú l y o s a n i n f l a t o r i k u s m a k r o ö k o n ó m i a i h a t á s a i t nem l e h e t v i t a t n i . 
A s z a b á l y o z á s i l y e n i r á n y ú v á l t o z á s a i 1 9 8 9 - b e n g y o r s u l ó 
ü t e m b e n f o l y t a t ó d t a k , é s a v á l t o z á s d i n a m i k á j a nem c s ö k k e n t 1990 
e l e j é n sem. M e g j e l e n t a d o l l á r i m p o r t l i b e r a l i z á c i ó s l i s t á j a , m i k ö z b e n 
t o v á b b s z i g o r o d o t t - n o h a e g y - e g y s z i g o r í t á s u t á n f o l y a m a t o s a n 
p u h u l t - a r u b e l e x p o r t s z a b á l y o z á s a . A b e l f ö l d i é r t é k e s í t é s 
a r á n y á n a k c s ö k k e n é s é t p e d i g a v á l l a l a t i l i k v i d i t á s c s ö k k e n t é s e 
m e l l e t t m o s t m á r a v á l l a l a t i é s a l a k o s s á g i v á s á r l ó e r ő t i s j ó c s k á n 
g y e n g í t ő i n t é z k e d é s e k i s e l ő s e g í t e t t é k . A v á l l a l a t o k a t n a g y k i h í v á s 
e l é á l l í t o t t a . A h á r o m k ö z ü l u g y a n i s a d o l l á r r e l á c i ó j ú a z , a h o l a 
m a g y a r v á l l a l a t o k n a k s e m m i l y e n l e h e t ő s é g ü k s i n c s a p i a c i f e l t é t e l e k 
b e f o l y á s o l á s á r a . S ő t , n e m c s a k a m o n o p o l v a g y o l i g o p o l p o z í c i ó t ó l 
v a n n a k i g e n t á v o l , h a n e m e g y r é s z ü k a n n y i r a nem r e n d e l k e z i k 
p i a c i s m e r e t t e l , p i a c i s z e r v e z e t t e l , k a p c s o l a t o k k a l , hogy* g y a k o r l a t i l a g 
m o n o p s z o n p i a c o n t e v é k e n y k e d i k a d o l l á r e x p o r t j á b a n . A k k o r i s , h a a z 
a d o t t p i a c o n - m á s e l a d ó k s z á m á r a - é p p e n s é g g e l a v e v ő k 
s o k f é l e s é g e t e s z i l e h e t ő v é a r u g a l m a s k í n á l a t i v i s e l k e d é s t . P é l d a 
e r r e a m a g y a r h ű t ő s z e k r é n y e k v a g y s z í n e s t e l e v í z i ó k n y u g a t -
e u r ó p a i e x p o r t j a , a h o l a v e v ő a d o t t , e m i a t t a k í n á l a t i á r c s a k i s 
n y o m o t t , a p i a c b e f o l y á s o l ó h a t á s p e d i g i g e n g y e n g e l e h e t . Ha p e d i g a 
m a g y a r i p a r v á l l a l a t (a m á s i k k é t é r t é k e s í t é s i c s a t o r n a b e d u g u l á s a 
m i a t t ) c s a k i s e b b e a z i r á n y b a " t e r j e s z k e d h e t " , k i z á r ó l a g " k é n y s z e r ű 
e x p o r t o r i e n t á c i ó r ó l " l e h e t b e s z é l n i . 
A m a g y a r i p a r v á l l a l a t o k j ó r é s z e a b e l f ö l d i p i a c o n m é g m i n d i g 
" á r k i a l a k í t ó i " ( p r i c e g i v i n g ) p o z í c i ó b a n v a n , a m e l y e t á t m e n e t i l e g 
e r ő s í t a z á l l am á r s z a b á l y o z ó s z e r e p é n e k a c s ö k k e n é s e . Az 
á r b e f o l y á s o l ó h a t á s 1 9 9 1 - t ő l - l e g a l á b b i s t e c h n i k a i - p é n z ü g y i 
é r t e l e m b e n - a z ú j a l a p o k r a k e r ü l ő K G S T - e x p o r t b a n nem i l y e n e r ő s 
é s k ö z v e t l e n . Am e n n e k r é s z l e g e s h i á n y á t f e l t é t l e n ü l p ó t o l j a ( p ó t o l t a ) 
a z á r t á r g y a l á s o k o n r é s z t v e v ő m a g y a r k o r m á n y s z e r v e k k e l s z e m b e n i 
é r d e k é r v é n y e s í t é s i k é p e s s é g . (Ami t ö b b e k k ö z ö t t a t ő k é s e x p o r t r a 
v a l ó h i v a t k o z á s o n n y u g o d o t t . ) A d o l l á r e x p o r t b a n v i s z o n t a z 
" á r e l f o g a d ó i " ( p r i c e t a k i n g ) p o z í c i ó a z á l t a l á n o s . Ami ö n m a g á b a n 
nem t r a g i k u s a k k o r , h a a k í n á l a t i o l d a l ú g y k é p e s a z é r t é k e s í t é s i 
f e l t é t e l e k b e f o l y á s o l á s á r a , h o g y a z á r a t a d o t t n a k ke l l v e n n i e . I l y e n 
e s e t e k r e a " t á m a d h a t ó p i a c o k e l m é l e t e " g a r m a d á v a l k í n á l j a a 
p é l d á k a t . Sok m a g y a r i p a r v á l l a l a t a z o n b a n - g y e n g e p i a c s z e r v e z e t e 
é s p i a c t e r e m t é s i - p i a c m e g ő r z é s i k é p e s s é g e m i a t t - n e m c s a k a z á r a k , 
h a n e m a z ö s s z e s t ö b b i é r t é k e s í t é s i f e l t é t e l t e k i n t e t é b e n i s 
" e l f o g a d ó i " p o z í c i ó b a k é n y s z e r ü l . í g y v e r s e n y h e l y z e t b e n l e f e l é ke l l 
m ó d o s í t a n i a a k í n á l a t i á r a t a h h o z , h o g y p i a c á n b e n n m a r a d j o n . Az 
e g y é b k é n t nem i s t ú l a g r e s s z í v " b e l s ő " k o n k u r e n s e k k e l s z e m b e n ke l l 
f o l y a m a t o s a n v é d e n i e a p o z í c i ó i t . 
A s z a b á l y o z á s á l t a l t ö b b é - k e v é s b é g y o r s a n p i a c v á l t á s r a 
k é n y s z e r í t e t t m a g y a r i p a r v á l l a l a t o k t e h á t m é g nem v á l t a k 
( v á l h a t t a k ) e x p o r t o r i e n t á l t a k k á . Az e x p o r t o r i e n t á l t m a g a t a r t á s c s í r á i 
a z o k n á l f i g y e l h e t ő m e g , a m e l y e k s t r a t é g i a i l a g v o l t a k k é n y t e l e n e k 
l e m o n d a n i a nem d o l l á r v i s z o n y l a t ú p i a c o k r ó l , i l l e t v e a z o k n á l , a h o l 
t ö r t é n e t i l e g i s a d o l l á r e x p o r t d o m i n á l t ( P é l d á u l a T u n g s r a m ) . 
I l y e n p é l d á k a z e l e k t r o m o s g é p i p a r b a n , a h a g y o m á n y o s 
g é p i p a r b a n , a r u h á z a t i i p a r b a n é s a z é l e l m i s z e r i p a r b a n e g y a r á n t 
t a l á l h a t ó k . E v á l l a l a t o k m a g a t a r t á s á b a n az e l s ő k ö z ö s e lem a v á l l a l a t 
m ű s z a k i - v e r s e n y k é p e s s é g i s z í n v o n a l á n a k a z á t é r t é k e l é s e , a v á l l a l a t i 
" i m a g e " á t a l a k í t á s á r a v a l ó t u d a t o s t ö r e k v é s . A f é l - v a g y a k á r 
n e g y e d s z á z a d d a l e z e l ő t t v i l á g c é g n e k s z á m í t ó t ö b b m a g y a r v á l l a l a t 
e z t a h í r é t a K G S T - p i a c o n , é s b e l f ö l d ö n (a k o r m á n n y a l é s a h a z a i 
p i a c s z á m o s r é s z t v e v ő j é v e l s z e m b e n ) a 8 0 - a s é v e k v é g é i g meg t u d t a 
ő r i z n i , N y u g a t o n v i s z o n t m á r r é g e n e l v e s z t e t t e . H i s z e n i d e v é g ü l m á r 
c s a k " m a r a d é k e l v e n " e x p o r t á l t , a z a z nem k e l l e t t f e l t é t l e n ü l ö n á l l ó 
a r c u l a t o t m u t a t n i a . A k k o r v i s z o n t , a m i k o r a d o l l á r e x p o r t a v á l l a l a t 
s z á m á r a i s m é t s t r a t é g i a i j e l e n t ő s é g ű v é v á l t - v á l i k , - a z ú j 
h e l y z e t n e k m e g f e l e l ő " i m a g e " - e t k e l l e t t k i a l a k í t a n i . É r d e k e s 
t a p a s z t a l a t , h o g y e z t a z i z z ó l á m p a - , g ö r d ü l ő c s a p á g y - g y á r t á s b a n , a 
v e g y i , a r u h á z a t i , s ő t e s e t e n k é n t a z é l e l m i s z e r i p a r b a n i s n a g y o n s o k 
k ö z ö s v o n á s j e l l e m z i , m é g p e d i g e l s ő s o r b a n a s i k e r e s e s e t e k b e n . 
E z e k n é l a m a g y a r v á l l a l a t o k n á l e g y é r t e l m ű a m ű s z a k i l e m a r a d á s 
a n y u g a t i k o n k u r e n s e k h e z k é p e s t , d e v a n n a k m é g o l y a n a d o t t s á g a i k , 
a m e l y e k r e é p í t v e k ü l ö n p i a c i s z e g m e n s t v a g y r é s t t a l á l h a t n a k 
m a g u k n a k a t e c h n o l ó g i a i é l v o n a l é s a z á r v e r s e n y b e n " t ü l e k e d ő " 
k e l e t - e u r ó p a i é s h a r m a d i k v i l á g b e l i v e r s e n y t á r s a k k ö z ö t t . E z e k a 
m a g y a r v á l l a l a t o k a m ű s z a k i h á t r á n y t a k t í v p i a c p o l i t i k á v a l p r ó b á l j á k 
meg k o m p e n z á l n i . A s z ü k s é g b ő l ú g y k o v á c s o l n a k e r é n y t , h o g y j ó , 
i l l e t v e e g y e n l e t e s m i n ő s é g b e n k ö z e p e s e n k o r s z e r ű t e r m é k e k e t 
k í n á l n a k , é s a l e h e t ő s é g e k s z e r i n t k e r ü l i k a z á r v e r s e n y t . E z t t ö b b e k 
k ö z ö t t e l i s m e r t n y u g a t i s z á l l í t ó k h o z v a g y é r t é k e s í t é s i l á n c o k h o z 
v a l ó i n t é z m é n y e s k a p c s o l ó d á s s a l é r i k el . Nem a l e g a l a c s o n y a b b 
á r s á v o t c é l o z z á k m e g , m e r t N y u g a t o n a z u t ó b b i é v e k b e n - p é l d á u l a 
Y u g o g é p k o c s i k U S A - p i a c o n e l s z e n v e d e t t l á t v á n y o s k u d a r c a f o l y t á n -
a z t a z e l a d ó t , a k i " t ú l s á g o s a n o l c s ó n " k í n á l j a t e r m é k e i t , ú g y 
t e k i n t i k , h o g y a z o k a t ö n m a g a é r t é k e l i le . Még m i e l ő t t e z t - e s e t l e g -
a p i a c t e n n é meg . 
A m a g y a r v á l l a l a t o k n a k a z á r v e r s e n y t k ö v e t k e z e t e s e n k e r ü l ő , 
" f e l f e l é t ö r e k v ő " ( u p m a r k e t ) m a g a t a r t á s a t ö b b e s e t b e n s i k e r t h o z o t t . 
Ho lo t t nem t e t t t ö b b e t , m i n t h o g y v á l t o z a t l a n m i n ő s é g ű , d e m á s 
c s o m a g o l á s ú é s m á r k a n e v ű t e r m é k k e l , ú j p i c a s z e r v e z e t b e n l é p e t t f e l 
a n y u g a t i p i a c o n ú g y , h o g y m o s t m á r a k ö z é p s ő s á v o t c é l o z t a meg 
á r a i v a l . C s í r á i b a n m á r f e l t é t l e n ü l e x p o r t o r i e n t á c i ó s s t r a t é g i a 
f i g y e l h e t ő m e g , h a u g y a n a z a v á l l a l a t a z e g y i k o r s z á g b a f e l s ő -
k ö z e p e s á r f e k v é s ű c i k k e k e t s z á l l í t , m í g e g y m á s i k f e j l e t t i p a r i 
o r s z á g p i a c á n o l c s ó d ö m p i n g á r u k e x p o r t ő r e . 
Az e x p o r t - o r i e n t á l t v á l l a l a t o k m a g a t a r t á s á b a n a z is k ö z ö s , h o g y 
a k o n k u r e n c i á v a l s z e m b e n i v i s e l k e d é s t a l á r e n d e l i k a p i a c s z e r v e z e t 
t o v á b b f e j l e s z t é s é n e k . ( E n n e k n e m c s a k a z a z o k a , h o g y a m a g y a r 
v á l l a l a t o k p i a c i s ú l y a i g e n c s e k é l y , h a n e m a z i s , h o g y a z a d o t t " f e l s ő 
k ö z e p e s " p i a c i s z e g m e n s e k b e n a r á n y l a g nem e r ő s a v e r s e n y . I g a z , 
nem t ú l s z é l e s a v e v ő k ö r s em) 
A f e n t i e k e t a l á t á m a s z t j a n é h á n y n a g y m a g y a r á l l a m i i p a r v á l l a l a t 
n e m r é g i b e n v é g b e m e n t r é s z l e g e s p r i v a t i z á c i ó j á n a k a m e n e t e i s . A 
T u n g s r a m p é l d á u l a G e n e r a l E l e c t r i c t ö b b s é g i é r d e k e l t s é g e l e t t , 
a m i v e l a m a g y a r v á l l a l a t k o r á b b i e x p o r t o r i e n t á c i ó s s t r a t é g i á j a 
e l v e s z t e t t e ö n á l l ó j e l e n t ő s é g é t , n o h a a c é g m o s t m á r n y i l v á n v a l ó a n 
e x p o r t o r i e n t á l t m ó d o n f o g m ű k ö d n i . ( A n n á l i s i n k á b b , h o g y a GE í g y 
d ö n t ő b e f o l y á s t s z e r z e t t a n y u g a t - e u r ó p a i i z z ó l á m p a - p i a c o n . ) A 
V i d e o t o n p e d i g a s z ó r a k o z t a t ó e l e k t r o n i k a i t e r m e l é s r é s z l e g e s 
m a g á n k é z b e a d á s á v a l j u t o t t o l y a n k ü l f ö l d i p i a c s z e r v e z e t h e z , a m e l y 
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k i e m e l h e t i az á r v e r s e n y m e z ő n y é b ő l . A v á l l a l a t k o r á b b a n nem t u d o t t 
é l n i a z i l y e n e s é l y e k k e l . (A T h o m s o n - k o o o e r á c i ó b a n p é l d á u l ú g y 
j u t o t t v i l á g s z í n v o n a l ú t e c h n o l ó g i á h o z , h o g y k ö z b e n b e l e e g y e z e t t 
p i a c r a j u t á s i l e h e t ő s é g e i e r ő s k o r l á t o z á s á b a , s í g y a k a r v a - a k a r a t l a n a 
l e g á d á z a b b á r v e r s e n y r é s z t v e v ő j é v é v á l t . ) 
A p r i v a t i z á c i ó s f o l y a m a t o k r é s z b e n é r v é n y t e l e n n é t e s z i k a z o k a t 
a k o r á b b i m e g f o n t o l á s o k a t , a m e l y e k a t o v á b b r a i s á l l a m i t u l a j d o n b a n 
m a r a d ó n a k g o n d o l t v á l l a l a t o k e x p o r t o r i e n t á c i ó s ú t r a t e r e l é s é v e l 
k a p c s o l a t b a n k e r ü l t e k p a p i r r a ( T ö r ö k , 1988, B o t o s , 1989.) . A k k o r 
u g y a n i s a k u t a t ó i g o n d o l k o d á s k u l c s s z e r e p e t s z á n t a v á l l a l a t i s z i n t ű 
e x p o r t o r i e n t á c i ó t e l ő s e g í t ő á l l a m i g a z d a s á g p o l i t i k á n a k , é s a n n a k 
m o z g á s t e r é r e , a l t e r n a t í v á i r a k o n c e n t r á l t . í g y t u l a j d o n k é p p e n a k a r v a -
a k a r a t l a n - a g y o r s a n i p a r o s o d ó h a r m a d i k v i l á g b e l i o r s z á g o k r a 
k i d o l g o z o t t n e m z e t k ö z i r e c e p t e k k e l - a s p a n y o l , a t ö r ö k , a d é l - k o r e a i , 
a t a j v a n i , a m e x i k ó i , a b r a z i l - k e r e s e t t a n a l ó g i á t . A p r i v a t i z á c i ó 
e l ő r e h a l a d t á v a l a z o n b a n a z e x p o r t o r i e n t á c i ó m i n d i n k á b b 
m i k r o ö k o n ó m i a i t a r t a l m a t n y e r , a g a z d a s á g p o l i t i k á v a l p e d i g l a zu l a 
k a p c s o l a t a . Az e x p o r t o r i e n t á c i ó h a g y o m á n y o s n a k t e k i n t h e t ő 
k í n á l a t o l d a l i f e l f o g á s a a m a g y a r e s e t b e n e g y r e k e v é s b é l á t s z i k 
r e l e v á n s n a k . E g y r e i n k á b b a n n a k a f e l f o g á s n a k k e l l e n e e l ő t é r b e 
k e r ü l n i e , a m e l y a z e x p o r t o r i e n t á c i ó t a f e j l e t t i p a r i o r s z á g o k 
n e m z e t k ö z i v é v á l ó ( " n e m z e t k ö z i e s e d ő " ) t e r m e l é s i é s k e r e s k e d e l m i 
f o l y a m a t a i b a v a l ó s z e r v e s b e é p ü l é s t e r m é s z e t e s f o l y a m á n y á n a k 
t e k i n t i . A v i l á g p i a c r a v a l ó j u t á s g o n d j á n m á r r é g e n . t ú l j u t o t t f e j l e t t 
n y u g a t - e u r ó p a i o r s z á g o k b a n a z e x p o r t o r i e n t á c i ó s j e l s z ó h o s s z ú i d e j e 
l e k e r ü l t a n a p i r e n d r ő l , é s h e l y é t a z i n t e g r á c i ó s f o l y a m a t 
f e l g y o r s í t á s á t c é l z ó k e z d e m é n y e z é s e k f o g l a l t á k e l . 
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Dr. D é n e s Gábor - dr. Kaz inczy Miklós: 
V e z e t é s , é r d e k e l t s é g , m i n ő s é g a l a k u l á s 
A t e r m e l ő s z e r v e z e t c é l j a a l e h e t ő l e g j o b b m i n ő s é g ű t e r m é k 
l é t r e h o z á s a . De: k i í t é l i meg a z t , h o g y mi lyen a j ó m i n ő s é g ? S h a 
m á r t u d j u k , h o g y mi lyen a j ó m i n ő s é g ű t e r m é k , m i é r t é r d e k e a 
g y á r t ó n a k , h o g y e z t l é t r e h o z z a ? Kit ke l l g y á r t ó n a k t e k i n t e n ü n k : e g y 
v á l l a l a t o t v a g y a z o k a t a z e m b e r e k e t , a k i k a l é t r e h o z á s f o l y a m a t á b a n 
k ö z r e m ű k ö d n e k ? Mikor s z ü l e t i k a m i n ő s é g : a m i k o r m e g t e r v e z i k v a g y 
a m i k o r g y á r j á k a t e r m é k e t ? A f e l s o r o l t k é r d é s e k t ö r e d é k é t k é p e z i k 
a z o k n a k , a m e l y e k e t az MTA I p a r - é s V á l l a l a t g a z d a s á g - k u t a t ó I n t é z e t 
e g y i k m u n k a c s o p o r t j a * c s a k n e m 10 é v e v é g z e t t m u n k á j a s o r á n f e l t e t t 
ö n m a g á n a k , t o v á b b á e l m é l e t i é s g y a k o r l a t i ( i p a r v á l l a l a t i ) e m b e r e k n e k . 
A t o v á b b i a k b a n a k u t a t á s a l a p j á n n y e r t ú j a b b m e g á l l a p í t á s o k b ó l 
e m e l ü n k k i n é h á n y a t . 
B i z o n y í t o t t n a k t e k i n t h e t ő , h o g y az e d d i g i h a z a i k ö r ü l m é n y e k 
k ö z ö t t c s a k e l t o r z u l t f o r m á b a n j e l e n t meg a t e r m é k m i n ő s é g foga lma , 
é s u g y a n c s a k h a m i s k é p ü n k a l a k u l t k i a m i n ő s é g - é r d e k e l t s é g r ő l , 
i l l e t v e e b b e n az e g y e s e m b e r e k s z e r e p é r ő l . A t o r z u l á s e g y i k o k a a 
p i a c é s az e z z e l e g y ü t t j á r ó v e r s e n y h i á n y a . 
M i n d e n e k e l ő t t k i e m e l j ü k , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g sem nem e l v o n t , 
sem nem m ű s z a k i l a g d e f i n i á l h a t ó k a t e g ó r i a . A t e r m é k m i n ő s é g e t az 
á r u k k o n k r é t p i a c i v e r s e n y e h a t á r o z z a meg. Azt , h o g y e g y t e r m é k 
m i n ő s é g e j ó v a g y r o s s z , v é g s ő s o r o n az h a t á r o z z a meg , a k i m e g v e s z i . 
A v e v ő é r t é k í t é l e t e a k í n á l a t v á l a s z t é k a a l a p j á n a l a k u l k i , de a 
k í n á l a t o t l é t r e h o z ó g y á r t ó k n a k ke l l é r t e l m e z n i ü k a j ó m i n ő s é g e t . Az 
e l ő á l l í t ó n a k e l ő r e t u d n i a ke l l , h o g y mit a k a r a v e v ő , h i s z e n ez 
b i z t o s í t h a t j a s a j á t s z e r e p é t a p i a c o n . Ha e g y t e r m é k a p i a c o n j ó l 
e l a d h a t ó , a k k o r a t e r m e l ő i ( v á l l a l k o z ó i ) é r d e k é r v é n y e s ü l . 
Miben t e s t e s ü l meg a t e r m e l ő ( v á l l a l k o z ó ) é r d e k e ? A b b a n , h o g y 
t e v é k e n y s é g é v e l - az i d ő t á v l a t o k a t i s f i g y e l e m b e v e v ő - maximál i s 
n y e r e s é g e t é r el. E h h e z a j ó t e r m é k m i n ő s é g e l e n g e d h e t e t l e n , h i s z e n 
- í g y r é s z t v e h e t a k í n á l a t i v e r s e n y b e n , 
- p i a c i r é s z e s e d é s e n a g y o b b a r á n y ú l e h e t , 
- e l a d á s i á r s z i n t j é t r e l a t í v e m a g a s a n t a r t h a t j a , 
- o l y a n á t t é t e l e s e l ő n y ö k h ö z j u t h a t , min t p é l d á u l 
h o s s z a b b t á v o n é r v é n y e s ü l ő m á r k a - p r e s z t i z s . 
A f e l s o r o l t g o n d o l a t o k b ó l a z t k í v á n j u k k iemeln i , h o g y a 
t e r m é k m i n ő s é g nem az o b j e k t í v m ű s z a k i m e g h a t á r o z o t t s á g b ó l f a k a d 
(a m e g h a t á r o z o t t s á g c s a k m é r ő s z á m ) , h a n e m k i m o n d o t t a n p i a c i - , 
i l l e t v e v e r s e n y k a t e g ó r i a . A j ó m i n ő s é g g e l e l é r e n d ő c é l p e d i g nem 
m á s , min t a t e r m e l ő k ö z v e t l e n a n y a g i é r d e k e . 
L á t s z a t r a a m o n d o t t a k t r i v i á l i s a k , e z t e d d i g is m i n d e n k i t u d t a . 
De c s a k l á t s z a t r a . K u t a t á s u n k e g y é r t e l m ű e n b i z o n y í t j a , h o g y a 
v á l l a l a t o k f e l s ő - é s k ö z é p v e z e t ő i t é n y l e g e s e n nem e z e k n e k a 
s z e m p o n t o k n a k a " s z e l l e m é b e n " v é g e z t é k m u n k á j u k a t . 
L e e g y s z e r ű s í t v e , a z m o n d h a t ó , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g ú g y j e l e n t meg 
a v á l l a l a t i é l e t b e n , min t t e l j e s í t e n d ő t e r v m u t a t ó , e g y i k e a m e g s z o k o t t 
e l ő í r á s o k n a k . I t t j u t u n k el t é m á n k m á s o d i k k é r d é s k ö r é h e z : h o g y a n 
s z e m é l y e s í t ő d i k meg m a g á n a k a t e r m e l ő n e k az é r d e k e . 
* Az OKKFT T s 1 . 3 / 1 M i n ő s é g , t e r m e l é k e n y s é g , h a t é k o n y s á g c. 
a l p r o g r a m k e r e t é b e n . 
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Az e l m ú l t é v t i z e d e k b e n e t e k i n t e t b e n " d i s z k r é t e k " v o l t u n k é s 
á l t a l á b a n v á l l a l a t i é r d e k r ő l v o l t s z o k á s b e s z é l n i . K u t a t ó m u n k á n k 
s o r á n f e l s z í n r e k e r ü l t , h o g y a z í g y á l t a l á n o s í t o t t é r d e k a 
v a l ó s á g b a n nem j e l e n i k m e g , nem v á l i k m ű k ö d t e t ő e r ő v é . E g y é r t e l m ű , 
h o g y a z á l t a l á n o s s á g b a n m e g f o g a l m a z o t t é r d e k c s a k a z e g y é n i 
t e t t e k e n ( g o n d o l a t o k o n , e l h a t á r o z á s o k o n , m u n k á n ) k e r e s z t ü l 
é r v é n y e s ü l h e t . E t e k i n t e t b e n p e d i g r e n d k í v ü l ö s s z e t e t t a 
t e r m é k m i n ő s é g g e l k a p c s o l a t o s é r d e k é r v é n y e s ü l é s . 
S z e m l e s ü t é s n é l k ü l ke l l a r r ó l b e s z é l n i , h o g y a v á l l a l a t i é r d e k 
e l s ő f o k o n a z o k n á l a s z e m é l y e k n é l ke l l , h o g y e g y é n i é r d e k 
f o r m á j á b a n m e g j e l e n j e n , a k i k a s z e r v e z e t l e g f o n t o s a b b d ö n t é s e i t 
h o z h a t j á k , a z a z a v e z e t é s s z i n t j é n . Az e l m ú l t é v t i z e d e k m i n ő s é g g e l 
k a p c s o l a t o s p r o b l é m á i n a k z ö m é t k a p c s o l a t b a l e h e t h o z n i a z z a l , h o g y a 
v e z e t é s é r d e k r e n d s z e r e nem v a g y c s a k l á t s z a t r a k a p c s o l ó d o t t a 
t e r m é k m i n ő s é g á l t a l h o r d o z o t t p i a c k é p e s s é g h e z é s n y e r e s é g t e r m e l ő 
k é p e s s é g h e z . 
N y i l v á n v a l ó - e r r ő l e l ő a d á s u n k t o v á b b i r é s z é b e n is s z ó l e s z -
h o g y e g y t e r m é k m i n ő s é g é n e k l é t r e h o z á s a i d ő b e n é s t é r b e n 
f o l y a m a t k é n t a l a k u l k i é s e b b e n i g e n s o k e m b e r v e s z r é s z t . É v e k e n 
k e r e s z t ü l f ő k é n t a r r a f i g y e l t ü n k (ami p e r s z e v a l ó b a n f o n t o s ) , h o g y 
m i n d e n e m b e r a m a g a m u n k á j á b a n " p o n t o s a n é s s z é p e n " d o l g o z z o n . 
E n n e k e l l e n é r e a v á r t s i k e r e l m a r a d t . M i n d e z a n n a k a k ö v e t k e z m é n y e , 
h o g y a f o l y a m a t o k i r á n y í t á s á r a , ö s s z e h a n g o l á s á r a h i v a t o t t v e z e t é s , 
i l l e t v e v e z e t ő s z e m é l y s z e r e p é t nem i s m e r t ü k el . Ma m á r i g e n d i v a t o s 
do log v á l l a l k o z ó k r ó l é s v á l l a l k o z á s r ó l b e s z é l n i . E n n e k e l l e n é r e m é g 
m i n d i g e l s i k k a d a z , h o g y v á l l a l k o z ó n a k l e n n i nem s z e r v e z e t i 
k a t e g ó r i a , u g y a n i s m i n d e n v e z e t ő a m a g a h e l y é n - b á r m e n n y i r e i s 
a l k a l m a z o t t é s b á r m e n n y i r e n a g y s z e r v e z e t é l é n á l l - v á l l a l k o z ó ke l l , 
h o g y l e g y e n . A v á l l a l k o z á s - t é m á n k s z e m p o n t j á b ó l - a v e r s e n y k é p e s 
m i n ő s é g l é t r e h o z á s á n a k m e g s z e r v e z é s e é s a k i v i t e l e z é s i r á n y í t á s a . 
Ha e z s i k e r e s , a k k o r a v e z e t ő i é r d e k n e k a s z e r v e z e t a n y a g i s i k e r é h e z 
k a p c s o l ó d v a , é r v é l n y e s ü l n i e ke l l . 
T a p a s z t a l a t u n k s z e r i n t a z e l ő z ő e k b e n j e l z e t t p r o b l é m á k i n d i r e k t 
m ó d o n j e l e n n e k meg t e r m e l ő s z e r v e z e t e i n k b e n . K o n k r é t a n a r r ó l v a n 
s z ó , h o g y a v e z e t ő k nem v a g y c s a k r é s z b e n i s m e r i k f e l -
n y i l v á n v a l ó a n e d d i g i é r d e k e l t s é g ü k t o r z v o l t a m i a t t - a v á l l a l a t i 
a n y a g i é r d e k é s a t e r m é k m i n ő s é g e l v á l a s z t h a t a t l a n k a p c s o l a t á t . I t t 
j e g y e z z ü k meg , h o g y a z a n y a g i é r d e k f o g a l m á t s z é l e s é r t e l e m b e n 
h a s z n á l j u k . Azaz n e m c s a k a f i z e t é s b e n m e g j e l e n ő e l ő n y ö k , h a n e m a 
h o s s z a b b t á v ú é r v é n y e s ü l é s , a s i k e r á t t é t e l e s t á r s a d a l m i s z e r e p e é s 
m é g s o k m á s is e b b e é r t e n d ő . ) 
V a j o n , h a e n n y i r e k i e m e l j ü k a v e z e t é s s z e r e p é t a 
t e r m é k m i n ő s é g a l a k í t á s á b a n , a k k o r e z a z t j e l e n t i , h o g y l e b e c s ü l j ü k 
a z a l k o t ó i é s t e r m e l ő i f o l y a m a t b a n r é s z t v e v ő t ö b b i s z e m é l y 
s z e r e p é t ? E r r ő l e g y á l t a l á n n i n c s s z ó . A r r a v i s z o n t f e l ke l l h í v n u n k a 
f i g y e l m e t , h o g y az e m l í t e t t f o l y a m a t o k b a n r é s z t v e v ő e m b e r e k 
t ú l n y o m ó t ö b b s é g é n e k nem a t e r m é k m i n ő s é g k i a l a k í t á s a a f e l a d a t a . 
P o n t o s a b b a n : m i n d e n k i r é s z t v e s z a m i n ő s é g k i a l a k í t á s á b a n , d e e g y -
e g y e m b e r c s a k r é s z f o l y a m a t o k a t , i l l e t v e r é s z f e l a d a t o k a t l á t e l . Az б 
g o n d j u k a z a d o t t f o l y a m a t o k , i l l e t v e f e l a d a t o k p o n t o s , e l ő r e 
m e g h a t á r o z o t t , m e g s z e r v e z e t t m ó d o n v a l ó v é g r e h a j t á s a . Ha e z m i n d e n 
e g y e s e l e m é b e n s i k e r e s , a k k o r a t e r m é k m i n ő s é g e a c é l o k n a k 
m e g f e l e l , a z a z j ó . Ha a f o l y a m a t b á r m e l y e l e m é b e n , r é s z é b e n h i b a 
j e l e n i k m e g , a k k o r - b á r m e n n y i r e i s j ó a t ö b b i e lem - a 
t e r m é k m i n ő s é g g y e n g é b b a c é l k i t ü z ö t t n é l . V a l ó s z í n ű , h o g y ez a 
m e g á l l a p í t á s u n k t e r m é s z e t e s n e k t ű n i k é s n e h é z b e n n e f e l i s m e r n i 
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ú j s z e r ű , l é n y e g e s m e g á l l a p í t á s t . P e d i g t a p a s z t a l a t u n k s z e r i n t é p p e n 
e t e r ü l e t e n t a l á l k o z t u n k a l e g t ö b b p r o b l é m á v a l . 
A n a g y o b b v á l l a l a t o k n á l s z i n t e m i n d e n sze l l emi é s f i z i k a i 
m u n k a h e l y e n c s a k a z á l t a l á n o s s á g s z i n t j é n m e g h a t á r o z o t t f e l a d a t o k k a l 
f o g l a l k o z n a k , m i k ö z b e n a m u n k a v é g z é s c é l j a i , f e l t é t e l e i nem k e l l ő e n 
k ö r ü l h a t á r o l t a k . S k ü l ö n ö s e n e l h a n y a g o l t a s z á m o n k é r é s . 
B á r m e n n y i r e i s m a g á t ó l é r t e t ő d ő , h o g y a j ó t e r m é k m i n ő s é g a 
m i n ő s é g i l e g j ó l v é g r e h a j t o t t m u n k a f o l y a m a t o k v é g e r e d m é n y e , a 
g y a k o r l a t a z t m u t a t j a , h o g y a z e r r e v o n a t k o z ó v á l l a l a t i 
t e v é k e n y s é g e k m e g l e h e t ő s e n a l a c s o n y s z í n v o n a l ú a k . 
A v á l l a l a t d o l g o z ó i n a k t ö b b s é g é r e v o n a t k o z ó é r d e k e l t s é g e t 
á l t a l á b a n nem l e h e t a t e r m é k m i n ő s é g h e z k ö t ö t t f i z i k a i , i l l e t v e a n y a g i 
m u t a t ó k k a l é r v é n y r e j u t t a t n i . H a z á n k b a n i s i s m e r t e k ü z e m s z e r v e z é s i , 
m u n k a s z o c i o l ó g i a i r e n d e z ő e l v e k é s m ó d s z e r e k , a m e l y e k h o z z á s e g í t i k a 
v e z e t é s t a h h o z , h o g y o l y a n i r á n y í t á s i r e n d s z e r t v a l ó s í t s o n m e g , 
a m e l y n e k v é g e r e d m é n y e a p i a c k é p e s , j ó t e r m é k m i n ő s é g . Mi nem 
e z e k r ő l a m ó d s z e r e k r ő l k í v á n u n k b e s z é l n i , h a n e m a r r ó l a 
s z e m l é l e t r ő l , i l l e t v e é r d e k e l t s é g r ő l , a m e l y e z e k n e k a z a l k a l m a z á s á t 
ke l l , h o g y i n s p i r á l j a . 
H é t k ö z n a p i f e l f o g á s b a n a m i n ő s é g - é r d e k e l t s é g é s a m i n ő s é g -
ö s z t ö n z é s s z i n o n i m f o g a l m a k k é n t j e l e n n e k meg . I n d o k o l t n a k t a r t j u k e 
k é t m e g h a t á r o z á s é l e s k ü l ö n - v á l a s z t á s á t . A m i n ő s é g - ö s z t ö n z é s t 
g y a k o r l a t i m ó d s z e r n e k t e k i n t j ü k , a m e l y e g y e s f e l a d a t k ö r ö k b e n 
v a l ó b a n a l k a l m a z h a t ó é s p o n t o s a n k ö r ü l h a t á r o l t m i n ő s é g i j e l l e m z ő k 
e l é r é s e , i l l e t v e m é r é s e a l a p j á n a z a d o t t e g y é n a n y a g i e l i s m e r é s é n e k 
m e g h a t á r o z ó j a l e h e t . I l y e n m i n ő s é g - ő s z t ö n z é s t c s a k v i s z o n y l a g 
e g y s z e r ű t e v é k e n y s é g r e l e h e t a l k a l m a z n i é s - a m i n t ez m e g l e h e t ő s e n 
k ö z i s m e r t - é l e s e l l e n t m o n d á s b a k e r ü l h e t m á s ö s z t ö n z é s i c é l o k k a l , 
p é l d á u l a t e r m e l é k e n y s é g g e l . 
E z z e l s z e m b e n a m i n ő s é g - é r d e k e l t s é g e g y s o k k a l ö s s z e t e t t e b b 
k a t e g ó r i a , a m e l y á l t a l á b a n , i l l e t v e a d o l g o z ó k t ö b b s é g é n é l nem j u t h a t 
k ö z v e t l e n k i f e j e z é s r e . A m i n ő s é g - é r d e k e l t s é g a z a l k a l m a z o t t a k 
t ö b b s é g é n é l á l t a l á n o s s z e m l é l e t i t é n y e z ő k e l l , h o g y l e g y e n , a m e l y 
b i z o n y o s a z o n o s u l á s t k í v á n meg e g y r é s z t a v é g z e t t m u n k á v a l , 
m á s r é s z t a z z a l a s z e r v e z e t t e l , a h o l d o l g o z i k . Az a n y a g i l a g i s 
m e g j e l e n ő m i n ő s é g - é r d e k e l t s é g k ö z v e t l e n ü l a m á r e m l í t e t t v e z e t ő 
k ö r r e v o n a t k o z i k . Ki ke l l h a n g s ú l y o z n u n k , h o g y a v e z e t ő a n y a g i 
é r d e k sem d i r e k t , n a p m i n t n a p m e g j e l e n ő f a k t o r , h a n e m a z e g é s z 
s z e r v e z e t m ű k ö d é s é n e k a n y a g i s i k e r é n k e r e s z t ü l f e j t i k i h a t á s á t . 
A t e r m é k m i n ő s é g é s a z e m b e r i t e v é k e n y s é g k ö z ö t t - a m i n t e z t 
a s z o c i o l ó g i a m á r r é g e n f e l t á r t a - a z é r d e k , i l l e t v e az é r d e k e l t s é g 
t e r e m t k a p c s o l a t o t . E n n e k a z é r d e k e l t s é g n e k c s a k a z á l t a l á n o s é s 
f ő l e g a f i z i k a i m u n k á h o z k ö t ő d ő , v a l a m i n t a z e l é g g é m e g f o g h a t a t l a n , 
ú n . k o l l e k t í v s z i n t e n j e l e n t k e z ő e l e m e i v e l f o g l a l k o z t u n k é v e k e n 
k e r e s z t ü l . 
E b b e n a z e l t o r z u l t s z e m l é l e t i r e n d s z e r b e n a l a k u l t k i a z i s , h o g y 
a m i n ő s é g h e z k a p c s o l ó d ó t e v é k e n y s é g e t ú g y ke l l ö s z t ö n ö z n i , h o g y a z 
a z o n o s l e g y e n a j u t a l m a z á s s a l . T e l j e s e n e l m a r a d t a z a g y a k o r l a t , h o g y 
a k i nem t u d i g a z o d n i a m i n ő s é g - é r d e k e l t s é g á l t a l m e g k í v á n t 
k ö v e t e l m é n y e k h e z , a z t n e g a t í v k ö v e t k e z m é n y e k é r i n t i k . 
É l e s p é l d a , d e r e m é l h e t ő l e g a j ö v ő b e n nem l e s z i s m e r e t l e n , 
h o g y m e g h a t á r o z o t t m i n ő s é g i v é t s é g e k é r t a m u n k a k ö r b ő l v a l ó 
f e l m e n t é s r e , v a g y a k á r e l b o c s á t á s r a ke l l , h o g y s o r k e r ü l j ö n . E z t a 
p r o b l é m á t a z z a l s z o k t á k e l h e s s e g e t n i , h o g y ki a z , a k i n e k e h h e z 
h a t a l m a l e h e t . E p o n t o n m e g i n t a v e z e t é s s z e r e p é h e z j u t u n k . Ha e g y 
v e z e t ő á l t a l á n o s é r d e k e l t s é g e m i n ő s é g o r i e n t á l t v a g y m é g s z é l e s e b b 
é r t e l e m b e n p i a c o r i e n t á l t , a k k o r r e n d e l k e z n i e ke l l a z z a l a j o g g a l , h o g y 
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m a g a d ö n t s e el : a z á l t a l a i r á n y í t o t t e m b e r e k m u n k á j á t p o z i t í v v a g y 
n e g a t í v j e l l e g ű ö s z t ö n z ő k k e l b í r á l j a e l . A t é v e d é s t e r m é s z e t e s e n 
n i n c s k i z á r v a , d e h a ez t e n d e n c i a s z e r ű , a k k o r a v e z e t ő v é g s ő s o r o n 
m a g a a l a t t v á g j a a f á t . B i z t o s a k v a g y u n k a b b a n , h o g y e g y j ó l 
m ű k ö d ő v e z e t é s i r e n d s z e r b á r m i l y e n g a z d á l k o d á s i f o r m á n á l ú g y 
m ű k ö d i k - a h o g y m á r e m l í t e t t ü k - m i n t a v á l l a l k o z ó i r e n d s z e r . 
E b b e n a g o n d o l k o d á s m ó d o t a p o z i t í v t é n y e z ő k h a t á r o z z á k m e g , a 
p i a c , a v e r s e n y , a n y e r e s é g e s s é g é s a n ö v e k e d é s t u d a t i e l e m e i v e l . 
A v e z e t ő i m i n ő s é g - é r d e k e l t s é g t é n y l e g e s é r v é n y e s ü l é s e n e m 
s p o n t á n f o l y a m a t . A m i n ő s é g e t l é t r e k e l l h o z n i ! E b b e n a v e z e t ő i 
s z e r e p k i e m e l k e d ő . M i n d e n e k e l ő t t a z t k e l l t u d a t o s í t a n i , h o g y a 
t e r m é k m i n ő s é g t é r b e n é s i d ő b e n a l a k u l k i . E f o l y a m a t b a n p e d i g a 
c s e l e k v é s i h a n g s ú l y o k e g é s z e n m á s h o l k e l l h o g y m e g j e l e n j e n e k , m i n t 
a z e d d i g i h a z a i g y a k o r l a t b a n . 
Dr. P a r á n y i G y ö r g y e l ő a d á s á b a n s z e m l é l e t e s e n m e g j e l e n i k , h o g y 
a m i n ő s é g i r á n y í t á s t e r ü l e t e i n b e l ü l l e g j o b b a n a z o k v a l ó s u l n a k m e g , 
a m e l y e k a t e r m é k e l ő á l l í t á s á n a k v é g s ő s z a k a s z á v a l f ü g g n e k ö s s z e . 
V i s z o n y l a g t ű r h e t ő a m i n ő s é g e l l e n ő r z é s s e l é s a g y á r t á s f o l y a m a t á b a n 
e l ő f o r d u l ó m i n ő s é g i é s g a z d a s á g i v e s z t e s é g e k k e l k a p c s o l a t o s v e z e t ő i 
m a g a t a r t á s . 
A f e l m é r é s s z e r i n t a z o n b a n r e n d k í v ü l g y e n g e a v e z e t ő i m u n k a 
a m a r k e t i n g t e v é k e n y s é g g e l ö s s z e f ü g g é s b e n . Nem v i z s g á l j á k , i l l e t v e 
nem v i z s g á l t a t j á k a t e r m é k e k i r á n t i p i a c i i g é n y e k e t , a z i g é n y e k 
v á l t o z á s á t , a p o t e n c i á l i s v e v ő k ö r m a g a t a r t á s á t , a k o n k u r e n c i á t , a z á r 
é s a m i n ő s é g k ö z ö t t i ö s s z e f ü g g é s e k e t , a s z á l l í t á s i h a t á r i d ő k é s a 
m i n ő s é g k ö z ö t t i m e g f e l e l é s t s t b . V é g s ő s o r o n e z a r r a m u t a t , h o g y a 
v e z e t é s nem i s m e r i f e l , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g m e g j e l e n é s e o t t 
k e z d ő d i k - s ő t , d ö n t ő e n o t t d ő l el - , a h o l f e l m é r i k , m i r e l e s z m a j d 
s z ü k s é g e a v e v ő n e k é s m i l y e n g a z d a s á g i ö s s z e f ü g g é s b e n í t é l i meg a 
p i a c a t e r m é k e t , i l l e t v e a n n a k m i n ő s é g é t . A m a r k e t i n g s z a k a s z b a n d ő l 
e l , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g s z e m p o n t j á b ó l t a l á l k o z i k - e a v e v ő 
i g é n y e i v e l . 
K ü l ö n ö s e n e b b e n a - m a r k e t i n g - s z e m l é l e t b e n ke l l m e g j e l e n n i e 
a n n a k a f e l i s m e r é s n e k , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g nem ö n á l l ó m ű s z a k i 
k a t e g ó r i a , nem k i z á r ó l a g a t e r m é k f u n k c i ó i h a t á r o z z á k meg a z 
ö s s z e k ö t ő l á n c o t a t e r m e l ő é s a f e l h a s z n á l ó é r d e k e i k ö z ö t t , h a n e m 
m e g h a t á r o z ó k e r e s k e d e l m i é s g a z d a s á g i ö s s z e f ü g g é s e k i s s z e r e p e t 
j á t s z a n a k . 
A p i a c i h e l y z e t , a m a j d a n g y á r t a n d ó é s f o r g a l o m b a h o z a n d ó 
t e r m é k f e l h a s z n á l ó i i g é n y e i n e k m e g i s m e r é s e a l a p o z z a meg m a g á n a k a 
t e r m é k n e k t é n y l e g e s m i n ő s é g é t . Némi t ú l z á s s a l - é s a m a t e m a t i k a i 
f o r m u l a a l k a l m a z á s á n a k h i b á j á v a l e g y ü t t - á l l í t h a t ó , h o g y a 
t e r m é k m i n ő s é g l e g a l á b b 90 s z á z a l é k b a n a z i g é n y f e l m é r é s 
s z a k a s z á b a n , a z a z a r e n d e l t e t é s i m i n ő s é g m e g h a t á r o z á s a k o r d ő l e l . 
T é v e s a z a s z e m l é l e t - a m e l y p e d i g s z i n t e k i z á r ó l a g o s 
h a z á n k b a n - , h o g y a m i n ő s é g e t a g y á r t á s i e l j á r á s , i l l e t v e a f i z i k a i 
k i v i t e l e z é s s z a k a s z á b a n k e l l b i z t o s í t a n i . A t e r v e z é s , a 
t e c h n o l o g i z á l á s , a g y á r t á s e l ő k é s z í t é s é s m a g a a g y á r t á s k i s 
m é r t é k b e n " j a v í t h a t j a " a z t a m i n ő s é g e t , a m e l y e t a r e n d e l t e t é s i 
m i n ő s é g m e g h a t á r o z á s a k o r c é l u l t ű z k i a t e r m e l ő , d e e n n e k i n k á b b 
a z e l l e n k e z ő j e a v a l ó s á g : a r e n d e l t e t é s i m i n ő s é g b e n c é l k i t ű z ö t t ő l 
i n k á b b c s a k e l m a r a d n i l e h e t . Ez a z e l m a r a , d á s g a z d a s á g i l a g e l e n y é s z ő 
v e s z t e s é g e t j e l e n t a h h o z k é p e s t , a m i t a m a r k e t i n g m u n k a h i á n y a , 
i l l e t v e a r e n d e l t e t é s i m i n ő s é g h i b á s m e g h a t á r o z á s a o k o z h a t . 
A t e r m é k e l ő á l l í t á s á n a k - m i n ő s é g i s z e m p o n t b ó l i s - f o n t o s 
s z a k a s z a a t e r v e z é s , t e c h n o l o g i z á l á s é s g y á r t á s e l ő k é s z í t é s . E 
s z a k a s z o k b a n nem a n n y i r a a c é l k i t ű z ö t t é s a v é g l e g e s e n e l é r h e t ő 
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t e r m é k m i n ő s é g k ö z ö t t i e l t é r é s e k r e l e h e t n e k h a t á s s a l , h a n e m s o k k a l 
i n k á b b a z o k r a a g a z d a s á g i t é n y e z ő k r e , a m e l y e k a v á l l a l a t i ( v e z e t ő i ) 
a n y a g i é r d e k h e z k a p c s o l ó d n a k . G o n d o l u n k i t t p l . o l y a n ö s s z e f ü g g é s r e , 
h o g y e g y m ű s z a k i p a r a m é t e r b i z t o s í t á s a t ö b b t e c h n o l ó g i a i 
m e g o l d á s s a l é r h e t ő e l , a m e l y e k k ö z ö t t a t e r m é k m i n ő s é g b e n m e g j e l e n ő 
k i s e l t é r é s e k h e z n a g y m é r t é k ű g a z d a s á g i ( á r , v a l a m i n t k ö l t s é g ) 
k ü l ö n b s é g e k a d ó d h a t n a k . M a g á t ó l é r t e t ő d ő , h o g y e z e k b e n a 
d ö n t é s e k b e n i s k i e m e l k e d ő s z e r e p e v a n a v e z e t ő i m u n k á n a k . ( C s a k 
z á r ó j e l b e n j e g y e z z ü k m e g , h o g y g y a k r a n t a l á l k o z u n k a " k e r ü l , a m i b e 
k e r ü l " s z e m l é l e t t e l a k k o r , a m i k o r e g y e l h a t á r o z o t t m i n ő s é g i 
c é l k i t ű z é s h e z r a g a s z k o d i k a g y á r t ó . E k ö z b e n s z e m e l ő l t é v e s z t i , h o g y 
a p i a c e g y á l t a l á n n e m b i z t o s , h o g y a r á n y o s a n e l i s m e r i a z e l a d á s i 
á r b a n a m i n ő s é g i k ü l ö n b s é g h e z t a r t o z ó k ö l t s é g - k ü l ö n b s é g e t . ) 
A h a z a i i p a r i m ű k ö d é s " s a j á t o s s á g a " , h o g y s z e r v e z e t i l e g é s 
m ű k ö d é s b e n i s n a g y o n s z é t s z a k í t o t t a a k o n s t r u k c i ó t , a t e c h n o l ó g i á t , 
t o v á b b á t e l j e s e n e l t á v o l í t o t t a e z e k t ő l a f u n k c i ó k t ó l a k e r e s k e d e l m e t , 
a g a z d a s á g i e l e m z é s t . E n n e k k ö v e t k e z m é n y e , h o g y v a g y nem s i k e r ü l 
p i a c h o z i l l e s z k e d ő m i n ő s é g e t e l é r n i , v a g y h a i g e n , a k k o r 
g a z d a s á g t a l a n u l . U g y a n í g y g y a k o r i a k ö z b ü l s ő ( a v a g y " f é l " ) 
m e g o l d á s . 
Fe l k e l l i s m e r n i , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g m e g h a t á r o z á s a 
i s m é t e l j ü k , h o g y a m a r k e t i n g m u n k a s z a k a s z á b a n - nem v e z e t h e t ő le 
m ű s z a k i l a g o b j e k t í v s z e m p o n t o k s z e r i n t . A t e r m é k m i n ő s é g e t v e z e t ő i 
d ö n t é s s e l ke l l k i j e l ö l n i , b i z o n y o s " o p t i m u m " m e g h a t á r o z á s á v a l . Az 
o p t i m u m c s a k h o z z á v e t ő l e g e s e n h a t á r o z h a t ó m e g . A t e r m é k n e k " s e m 
t ö b b e t , s em k e v e s e b b e t , s e m m á s t " n e m k e l l t u d n i a , c s a k a z t , a m i r e 
s z ü k s é g e v a n a f e l h a s z n á l ó n a k . Ez a d h a t ó e l o l y a n á r o n , a m i t a v e v ő 
h a j l a n d ó m e g f i z e t n i . S e z t k e l l o l y a n k ö l t s é g g e l e l ő á l l í t a n i , ami a z 
a d o t t á r h o z k é p e s t m i n i m u m n a k t e k i n t h e t ő . Az o p t i m á l i s m i n ő s é g 
v a l ó j á b a n nem a m i n ő s é g o p t i m u m a , h a n e m a z i g é n y h e z i g a z í t o t t 
m i n ő s é g o p t i m á l i s - a t e r m e l ő s z e m p o n t j á b ó l a l e g g a z d a s á g o s a b b -
m e g v a l ó s í t á s á t j e l e n t i . 
A m a r k e t i n g m u n k a m e g b e c s ü l é s é n e k h i á n y á v a l v e t e k s z i k a z a 
f e l ü l e t e s s é g , a m e l y e t a m á r e l a d o t t t e r m é k e k u t ó g o n d o z á s a , i l l e t v e a 
v e v ő s z o l g á l a t i t e v é k e n y s é g t e r ü l e t é n t a p a s z t a l h a t u n k . T r i v i á l i s , h o g y 
a t e r m é k h a s z n á l a t a , a m i n ő s é g é v e l j e l l e m z e t t f u n k c i ó ü z e m e l t e t é s e 
a k k o r k e z d ő d i k , a m i k o r a t e r m é k e t e l a d t á k , i l l e t v e m e g v e t t é k é s 
h a s z n á l a t b a v e s z i k . A z t a z o n b a n m á r nem t e k i n t i k a g y a k o r l a t b a n 
u g y a n i l y e n n y i l v á n v a l ó n a k , h o g y a t e r m e l ő á l t a l e l g o n d o l t m i n ő s é g 
i g a z i f o g y a s z t ó i m e g í t é l é s e i s e k k o r k e z d ő d i k . Az a g y á r t ó , a k i e r r ő l 
m e g f e l e d k e z i k , e l ő b b - u t ó b b e l v e s z t i h i t e l é t a p i a c i k ö r n y e z e t b e n . Nem 
k a p i n f o r m á c i ó t a r r ó l , h o g y ú g y m ű k ö d i k - e a t e r m é k e , a h o g y 
i g é n y l i k . Nem t u d j a , h o g y a v e v ő j ó v a g y r o s s z v é l e m é n y t t e r j e s z t - e 
a p o t e n c i á l i s i g é n y l ő k k ö r é b e n ; nem t u d j a , h o g y a t e r m é k h a s z n á l a t i 
i d e j e ( é l e t t a r t a m a ) a l a t t m i l y e n m ó d o n k e l l s e g í t e n i e a f e l h a s z n á l ó t 
a b b a n , h o g y e l é g e d e t t l e g y e n a t e r m é k k e l . A j ó t e r m é k m i n ő s é g n e m 
c s a k a z t j e l e n t i , h o g y a k í n á l a t i , i l l e t v e e l a d á s i s z a k a s z b a n t ű n j é k 
j ó n a k a t e r m é k , h a n e m a z t , h o g y a v e v ő a n n a k t e l j e s é l e t t a r t a m a 
a l a t t meg l e g y e n e l é g e d v e . A g a z d a s á g o s s á g i t t i s s z e r e p e t j á t s z i k , 
d e m á r n e m a g y á r t ó , h a n e m a v e v ő s z e m p o n t j a i s z e r i n t ( o l c s ó 
ü z e m e l t e t é s , a l a c s o n y k a r b a n t a r t á s i k ö l t s é g , k i s m e g h i b á s o d á s i 
v a l ó s z i n ű s é g s t b . ) . M i n d e z e k a p r o b l é m á k , i l l e t v e m e g o l d á s o k a k k o r 
k a p n a k s z e r e p e t e g y v á l l a l a t ( v á l l a l k o z á s ) é l e t é b e n , h a a v e z e t é s i 
r e n d s z e r b i z t o s í t j a e f u n k c i ó k m ű k ö d é s é t . M e g i n t v i s s z a k a n y a r o d u n k 
a v e z e t ő i s z e r e p h e z , a v e z e t ő i f e l i s m e r é s f o n t o s s á g á h o z . 
E l ő a d á s u n k b a n h á r o m g o n d o l a t i k ö r t p r ó b á l t u n k k i e m e l n i : 
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- Az e l s ő , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g s z e m e l ő t t t a r t á s a nem m á s , 
m i n t a t e r m e l ő , g y á r t ó , v á l l a l k o z ó g a z d a s á g i é r d e k - é r v é n y e s í t é s é n e k 
e g y i k k i e m e l t m e g t e s t e s í t ő j e . M é g p e d i g o l y a n , a m e l y i k p i a c g a z d a s á g i 
k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t e l s ő s z á m ú n a k t e k i n t h e t ő , h i s z e n m i n d a r ö v i d 
t á v ú n y e r e s é g h o z a m , m i n d a h o s s z ú t á v ú ( s t r a t é g i a i ) n ö v e k e d é s 
h o r d o z ó j a . E b b e n a g o n d o l a t k ö r b e n k í v á n j u k f e l h í v n i a r r a i s a 
f i g y e l m e t , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g ö n m a g á b a n nem t e s t e s í t m e g 
g a z d a s á g i é r d e k e t c s a k a z e l a d á s i á r , v a l a m i n t a v á l l a l a t i 
r á f o r d í t á s o k ( f e j l e s z t é s i é s g y á r t á s i k ö l t s é g e k ) e l ő z e t e s e l e m z é s é v e l . 
A m á s o d i k a r r a v o n a t k o z o t t , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g b e n 
m e g t e s t e s ü l ő g a z d a s á g i é r d e k d ö n t ő r é s z e nem a g y á r t á s i 
s z a k a s z b a n j ö n l é t r e , h a n e m e z t m e g e l ő z ő e n , a c é l k i t ű z é s e k 
s z a k a s z á b a n , í g y f ő k é n t az i g é n y e k h e z i g a z o d ó r e n d e l t e t é s i m i n ő s é g 
m e g h a t á r o z á s á v a l , t o v á b b á a t e r v e z é s é s t e c h n o l o g i z á l á s 
s z a k a s z á b a n . 
- A h a r m a d i k , h o g y a z e l ő z ő c é l o k c s a k i s t u d a t o s v e z e t ő i , 
i l l e t v e v e z e t é s i t e v é k e n y s é g g e l é r h e t ő k e l . Ez a t e v é k e n y s é g 
f e l t e h e t ő e n h i b á s a k k o r , h a a c é l o k a t , m i n t k ü l s ő u t a s í t á s 
v é g r e h a j t á s á t t a r t j a s z e m e l ő t t . T u d n i k e l l , h o g y a c é l o k a g y á r t ó 
s z e r v e z e t g a z d a s á g i e r e d m é n y é b e n , a v a g y k i t e r j e d t e b b e n , g a z d a s á g i 
é r d e k e i b e n v á l n a k v a l ó r a . 
V é g e z e t ü l , a z t k í v á n j u k h a n g s ú l y o z n i , h o g y a 
t e r m é k m i n ő s é g g e l k a p c s o l a t o s é r d e k e l t s é g o l y a n m a g a t a r t á s i 
t é n y e z ő v é ke l l h o g y v á l j o n , a m e l y m i n d a v e z e t ő k , m i n d a 
b e o s z t o t t a k k ö r é b e n t u d a t i t é n y e z ő v é f o r m á l ó d i k , a z e g y é n i 
b e á l l í t ó d o t t s á g o t j e l l e m z i . A m i n ő s é g - é r d e k e l t s é g k e l l , h o g y f e l v á l t s a 
a m i n ő s é g i ö s z t ö n z é s k é t e s s z e r e p é t . 
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Dr. K o v á c s Att i la 
A l e s z e r e l é s h a t á s a a g a z d a s á g r a 
A n a g y h a t a l m a k , v a l a m i n t a k é t k a t o n a i t ö m b k ö z ö t t a k o r á b b i 
h i d e g h á b o r ú s , m a j d t a r t ó z k o d ó k a p c s o l a t a i t a z e l m ú l t n é h á n y é v b e n 
a l a p v e t ő v á l t o z á s j e l l emz i . 
A p o l i t i k a i ú j r a é r t é k e l é s , a k ö l c s ö n ö s m e g é r t é s e l v e a l a p j á n a 
V a r s ó i S z e r z ő d é s t a g o r s z á g a i n a k g a z d a s á g i f e l z á r k ó z á s a , a k e l e t -
n y u g a t i k a p c s o l a t o k f e j l ő d é s é n é s a k ö l c s ö n ö s é r d e k e k 
m e g t e r e m t é s é n k e r e s z t ü l , v a l a m i n t a t á r s a d a l m i f o l y a m a t o k 
d e m o k r a t i z á l ó d á s a a t á r s a d a l m i - g a z d a s á g i f o l y a m a t o k a l a p j a i t i s 
é r i n t i . 
A t u d o m á n y o s - t e c h n i k a i f o r r a d a l o m n a k ú g y , m i n t a h a d ü g y i 
f o r r a d a l o m n a k h á r o m n a g y t e r ü l e t é t k ü l ö n b ö z t e t j ü k meg: 
(1) Az a t o m e n e r g i á n a k i p a r i ú t o n t ö r t é n ő e l ő á l l í t á s á t , m e l y n e k 
e l s ő " h a s z n o s í t á s a " a I I . v i l á g h á b o r ú k a t o n a i b e f e j e z é s é t j e l e n t ő 
a t o m b o m b a l é t r e h o z á s a v o l t . Az a t o m e n e r g i á n a k b é k é s ú t o n t ö r t é n ő 
f e l h a s z n á l á s a a z e n e r g i a - t e r m e l é s t ő l a z o r v o s t u d o m á n y 
l e g k ü l ö n b ö z ő b b t e r ü l e t e i g b i z t o s í t o t t a a t é n y l e g e s f e j l ő d é s t . 
(2) A s z á m í t á s t e c h n i k a i i p a r l é t r e j ö t t e . 
(3) Az ú n . e lemi r é s z e c s k é k n e k a m é l y e b b m e g i s m e r é s é n 
k e r e s z t ü l a m e s t e r s é g e s a n y a g o k l é t r e h o z á s á n a k a l e h e t ő s é g e . E n n e k 
h a t á s á r a b e s z é l h e t ü n k a z ú j t í p u s ú v e g y i é s t ö m e g p u s z t í t ó 
e s z k ö z ö k k a p c s á n a h a d ü g y i f o r r a d a l o m h a r m a d i k t e r ü l e t é r ő l ; e n n e k 
e r e d m é n y e a s z i n t e t i k u s a n y a g o k t e c h n o l ó g i á j á n a k a k i a l a k u l á s a , 
a m e l y e k n é l k ü l ma m á r e l k é p z e l h e t e t l e n n e k t a r t a n á n k m i n d e n n a p i 
é l e t ü n k e t . 
A h á r o m ú j t e r ü l e t nem c s a k a f e l h a s z n á l h a t ó e s z k ö z ö k 
a l k a l m a z á s á b a n h o z o t t m i n ő s é g i v á l t o z á s o k a t , h a n e m a l a p j a i b a n ú j 
f e j l ő d é s i f o l y a m a t o k a t i n d í t o t t e l . A t ö m e g p u s z t í t ó e s z k ö z ö k é s a 
r a k é t á k k i f e j l e s z t é s é v e l d i r e k t m ó d o n a h á b o r ú k i r o b b a n t á s á n a k 
f e l t é t e l r e n d s z e r é t i s m e g v á l t o z t a t t á k . H i s z e n a f e j l e s z t é s ü k 
k ö l t s é g i g é n y e é s a g y á r t á s i i d ő m e s s z e m e g h a l a d t a a k o r á b b i 
e s z k ö z ö k é t . A t á r o l á s u k , _ k a r b a n t a r t á s u k s z a k k é p z e t t á l l a n d ó n a g y 
l é t s z á m ú h a d s e r e g e t i g é n y e l . S á l l a n d ó j e l e n l é t ü k a h i d e g h á b o r ú 
a l a p j á t k é p e z t e , m e l y n e k e g y e n e s k ö v e t k e z m é n y e v o l t a z 1 9 5 0 - e s 
é v e k e l e j é t ő l k i b o n t a k o z ó f e g y v e r k e z é s i v e r s e n y . 
'A f e l s o r o l t h á r o m t é n y e z ő a m e g t e r m e l t n e m z e t i j ö v e d e l e m b ő l a 
k o r á b b i k ö r ü l m é n y e k h e z k é p e s t - l é n y e g e s e n n a g y o b b e l v o n á s t 
e r e d m é n y e z e t t . K é s ő b b a z ó r i á s i e x t r a p r o f i t t a l d o l g o z ó 
f e g y v e r k e r e s k e d e l e m n e k a z a l a p j á t k é p e z t é k , m é g a k k o r i s h a a 
n u k l e á r i s e s z k ö z ö k f o r g a l m á t n e m z e t k ö z i e g y e z m é n y e k t i l t o t t á k é s 
t i l t j á k , d e nem k e l l ő h a t é k o n y s á g g a l . V é g s ő e r e d m é n y e k é n t 
n a p j a i n k r a f e l h a l m o z ó d o t t a z a r o b b a n ó a n y a g m e n n y i s é g , ame ly a 
f ö l d ü n k ö n l é t e z ő t e l j e s é l ő v i l á g e l p u s z t í t á s á h o z t ö b b s z ö r ö s e n 
e l e g e n d ő . ( E g y e s k u t a t ó k s z e r i n t a F ö l d t e l j e s f e l s z í n é n e k a z 
e l p u s z t í t á s á h o z á t l a g o s a n 0 , 2 k g / m 2 t r o t i l e g y e n é r t é k ű 
r o b b a n ó a n y a g n a p j a i n k b a n 4 k g / m 2 ) . E n n e k h a t á s á r a - ma m é g t a l á n 
k i m o n d h a t a t l a n u l i s - a z , h o g y e g y k i r o b b a n ó t o t á l i s h á b o r ú e s e t é n 
g y ő z t e s r ő l nem, c s a k v e s z t e s r ő l l e h e t b e s z é l n i . A f e g y v e r k e z é s é s a 
h a d s e r e g f e n n t a r t á s a o l y a n t e r h e k e t r ó a z e g y e s o r s z á g o k r a , h o g y a z 
á l t a l á n o s t á r s a d a l m i f e j l ő d é s ü t e m é b e n n e m c s a k á t m e n e t i 
n e h é z s é g e k e t o k o z n a k , h a n e m e g y ú j , g l o b á l i s , e g y ü t t é l é s i p o l i t i k a 
k i k é n y s z e r í t é s é h e z v e z e t . 
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Az i p a r i l a g f e j l e t t o r s z á g o k b a n a I I . v i l á g h á b o r ú t k ö v e t ő e n a 
h a d i t e r m e l é s , m i n t ö n á l l ó t e r m e l é s i á g a z a t i g e n g y o r s a n m e g s z ű n t . A 
t i s z t á n h a d i t e r m e l é s s e l f o g l a l k o z ó ü z e m e k , g y á r a k p o l g á r i t e r m é k e k 
g y á r t á s á t i s m e g k e z d t é k , é s a k o r á b b a n t i s z t a p o l g á r i t e r m e l é s s e l 
f o g l a l k o z ó ü z e m e k h a d i t e r m e l é s s e l ö s s z e f ü g g ő m e g r e n d e l é s e k e t i s 
t e l j e s í t e t t e k . E z á l t a l a h a d i t e r m e l é s a l a p v e t ő e n a p i a c i g a z d a s á g 
s z e r v e s e l e m é v é v á l t . A V a r s ó i S z e r z ő d é s t a g o r s z á g a i b a n a h á b o r ú 
u t á n a h a d i i p a r i t e r m e l é s i a l á g a z a t t o v á b b é l t a z á l l a m i é s v á l l a l a t i 
i r á n y í t á s v a l a m e n n y i s z i n t j é n . Ez a l ó l c s a k h a z á n k k i v é t e l , a h o l 
1 9 5 6 - t ó l m e g s z ű n t a z ú n . KGM/B v á l l a l a t o k e l k ü l ö n í t e t t i r á n y í t á s a . 
E n n e k h a t á s á r a a c s a k h a d i t e r m e l é s s e l f o g l a l k o z ó ü z e m e k t i s z t a 
p r o f i t j a i s m e g s z ű n t é s v e g y e s p r o f i l l á v á l t o z o t t . A v a r s ó i s z ö v e t s é g i 
t a g s á g b ó l , v a l a m i n t a t e r v u t a s í t á s o s r e n d s z e r b ő l a d ó d ó a n 
u g y a n a k k o r a t e v é k e n y s é g f o l y t a t á s á r a - b i z o n y o s t e r ü l e t e k e n -
e l k ü l ö n í t e t t , s p e c i á l i s s z a b á l y o z ó r e n d s z e r f e n n t a r t á s á t s z e r v e z e t i l e g 
i s k e l l e t t b i z t o s í t a n i . 
A h a d i t e r m e l é s i r á n y í t á s á b a n k i a l a k u l t h e l y z e t a z á l t a l á n o s 
t e r m e l é s i k u l t ú r a t e r ü l e t é n - a V a r s ó i S z e r z ő d é s t a g o r s z á g a i n k í v ü l 
m i n d e n m á s o r s z á g b a n - e l t é r ő f e j l ő d é s i f o l y a m a t o k a t i n d u k á l t . A 
p i a c g a z d a s á g k ö r é b e n : a h a d i t e r m e l é s s e l ö s s z e f ü g g ő k u t a t á s o k a t 
t o v á b b r a is a z á l l a m ( e s e t e n k é n t a h a d s e r e g ) f i n a n s z í r o z t a , e z é r t a 
g y á r t á s - é s g y á r t m á n y f e j l e s z t é s n e k ú j é s e g y r e g y o r s u l ó 
l e h e t ő s é g e i b o n t a k o z t a k ki . A h a d i t e r m e l é s s z f é r á j á b a n b e l é p ő ú j 
v á l l a l k o z ó k u g y a n i s n e m c s a k a k ö l t s é g v e t é s b ő l f i n a n s z í r o z o t t , s 
e z á l t a l b i z t o s í t o t t , f i x p i a c h o z j u t o t t a k , h a n e m s o k e s e t b e n 
a l a p t e v é k e n y s é g ü k h ö z k a p c s o l ó d ó a l a p - é s a l k a l m a z o t t k u t a t á s a i k 
f i n a n s z í r o z á s á h o z is . Ez m é g a k k o r is a m ű s z a k i é l e t g y o r s 
f e j l ő d é s é t e r e d m é n y e z t e , h a a h a d i t e r m e l é s i k u t a t á s o k e r e d m é n y e i t 
c s a k 3 - 7 é v m ú l v a h a s z n á l h a t t á k f e l a p o l g á r i t e r m é k e k 
e l ő á l l í t á s á b a n . A V a r s ó i S z e r z ő d é s t a g o r s z á g a i b a n a z e l k ü l ö n í t e t t 
i r á n y í t á s f e n n m a r a d á s a k ö v e t k e z t é b e n a f e j l ő d é s k ö r ü l m é n y e i 
j e l e n t ő s e n e l t é r t e k e t t ő l , mive l a h a d i t e r m e l é s i f o l y a m a t o k b a n a 
c s ú c s t e c h n o l ó g i a m e g v a l ó s í t á s a a S z o v j e t u n i ó e l k ü l ö n í t e t t 
h a d i t e c h n i k a i á g a z a t á b a n f e j l ő d ö t t e l s ő s o r b a n , m í g a t a g o r s z á g o k b a n 
a z e l f o g a d o t t l i c e n c e k a l a p j á n t ö m e g t e r m e l é s f o l y t . 
Az e g y e s o r s z á g o k b a n - a h e l y t e l e n s p e c i a l i z á c i ó 
e r e d m é n y e k é p p e n - a m i n d e n n a p i é l e t f e j l ő d é s e é r d e k é b e n e g y e s 
k u t a t á s o k a t v a g y le k e l l e t t á l l í t a n i , v f i g y p á r h u z a m o s a n k e l l e t t 
f o l y t a t n i . ( E z e k k ö z é s o r o l h a t j u k h a z á n k b a n a r á d i ó é s a t e l e v í z i ó , a 
p á n c é l o z o t t j á r m ű v e k f e j l e s z t é s é t , d e a l e g u t ó b b i é v e k b e n a 
f é l v e z e t ő k é s a l é z e r t e r ü l e t é n f o l y t a t o t t k u t a t á s o k a t é s a z e l é r t 
e r e d m é n y e k e g y e s h a s z n o s í t á s á t i s . Az ö n e r ő b ő l t ö r t é n ő l e á l l á s r a a 
VIDEOTON á l t a l g y á r t o t t f e l d e r í t ő h í r a d á s e s z k ö z ö k g y á r t á s a a 
l e g j o b b p é l d a . H i s z e n e z e k j ó á r o n t ö r t é n ő é r t é k e s í t h e t ő s é g e m i a t t 
a z 1 9 7 0 - e s é v e k f e j l e s z t é s i l e n d ü l e t e k ö z e l 5 - 1 0 é v r e m e g t o r p a n t . Ez 
a h í r a d á s t e c h n i k a i i p a r t j e l e n t ő s e n v i s s z a f o g t a m é g a k k o r i s , h a a 
k o r á b b i f e j l e s z t é s e k s z i n t e m a x i m á l i s e r e d m é n y b i z t o s í t o t t a k a 
v á l l a l a t o k n a k . ) 
A h a d i t e r m e l é s á l t a l á n o s e l k ü l ö n í t é s e a V a r s ó i S z e r z ő d é s 
t a g o r s z á g a i b a n az á l t a l á n o s m ű s z a k i f e j l ő d é s g á t j a k é n t , a k u t a t á s i , 
k r e a t i v i t á s i f o l y a m a t o k a d o t t t e r ü l e t e k e n t ö r t é n ő m e g t o r p a n á s a k é n t , a 
m ű s z a k i é r t e l m i s é g f e j l ő d é s é n e k a u t o m a t i k u s v i s s z a f o g á s a k é n t , a 
g a z d a s á g i e r e d m é n y e k j e l e n t ő s c s ö k k e n é s e k é n t , s e z á l t a l a z e g é s z 
t á r s a d a l m i f e j l ő d é s i f o l y a m a t l e l a s s u l á s a k é n t j e l e n t m e g . í g y a 
h a d i t e r m e l é s i t t e l v e s z t e t t e a " h ú z ó á g a z a t " j e l l e g é t . 
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A h a z a i h a d i t e r m e l é s i f o l y a m a t f ő b b s z a k a s z a i 
(1) 1 9 4 5 - 4 8 k ö z ö t t a h a d i t e r m e l é s i t e v é k e n y s é g m i n i m á l i s v o l t , 
h i s z e n r é s z b e n a n e m z e t k ö z i k ö t ö t t s é g e k a h a d s e r e g f e l á l l í t á s á r a 
v o n a t k o z ó a n , r é s z b e n a z o r s z á g g a z d a s á g i h e l y z e t e , l e h e t e t l e n n é 
t e t t e , a p o l i t i k a i é l e t n e m i s i g é n y e l t e . 
(2) 1 9 5 0 - 5 4 k ö z ö t t a V a r s ó i S z e r z ő d é s m e g a l a k u l á s á i g - a 
h i d e g h á b o r ú s p o l i t i k a f e l é l e d é s e m i a t t - a n e h é z i p a r , a g é p i p a r é s 
n e h é z v e g y i p a r a r á n y t a l a n f e j l e s z t é s e i n d u l t m e g , a f e g y v e r k e z é s 
f e l f u t t a t á s a é r d e k é b e n . Ez r é s z b e n a z ú n . " G y ő r i p r o g r a m " h a t á s á r a 
a h á b o r ú e l ő t t l é t r e h o z o t t g y á r t ó b á z i s o k f e l é l e s z t é s é v e l é s 
t o v á b b f e j l e s z t é s é v e l , r é s z b e n a h i d e g h á b o r ú s p o l i t i k a , r é s z b e n a z 
e l t ú l z o t t i p a r p o l i t i k a k ö v e t k e z t é b e n h e l y t e l e n , i n d o k o l a t l a n ú j ü z e m e k 
t e l e p í t é s e m e l l e t t f o l y t . 
(3) A V a r s ó i S z e r z ő d é s m e g a l a k u l á s a , i l l e t v e a z 1 9 5 6 - o s 
f o r r a d a l o m u t á n a h a d i t e r m e l é s m é r t é k e é s i r á n y u l t s á g a m e g v á l t o z o t t . 
A V a r s ó i S z e r z ő d é s c é l k i t ű z é s é b ő l a d ó d ó a n a h a d i t e r m e l é s i 
t e v é k e n y s é g s p e c i a l i z á c i ó j a f e l g y o r s u l t , a h a d i t e c h n i k a i e s z k ö z ö k 
g y á r t á s á n a k k u t a t á s a é s f e j l e s z t é s e i s á t p r o f i l í r o z á s r a k e r ü l t , a 
h a d i i p a r n a k m i n t ö n á l l ó s z a k á g a z a t n a k a z i r á n y í t á s i r e n d s z e r e i s 
m e g v á l t o z o t t . 
(4) Az ú j g a z d a s á g i m e c h a n i z m u s k i b o n t a k o z á s á v a l - v a g y i s a z 
1 9 6 0 - a s é v e k k ö z e p é t ő l k e z d ő d ő s z a k a s z b a n - a p i a c i m o t í v u m o k 
k e r ü l n e k e l ő t é r b e . Ez r é s z b e n a k o r á b b i h e l y t e l e n d ö n t é s e k 
f e l i s m e r é s é v e l - k i m o n d a t l a n u l i s - a k u t a t á s i é s t e r m e l é s i f o l y a m a t o k 
e s e t e n k é n t i f e l é l e s z t é s é v e l i n d u l t m e g . 
(5) Az 1 9 7 0 - e s é v e k e l s ő f e l é b e n k i a l a k u l t g y á r t á s s z e r k e z e t e -
n é h á n y k i s e b b t e r ü l e t e t k i v é v e - m i n d a mai n a p i g s z i n t e 
m e g m e r e v e d e t t . Ez u g y a n a V a r s ó i S z e r z ő d é s s p e c i a l i z á l t 
t e r m é k s z e r k e z e t é b e n é s a KGST e l s z á m o l á s i r e n d s z e r é b ő l a d ó d ó a n , 
á l t a l á b a n j ö v e d e l m e z ő b b v o l t , a z o n b a n a l e g g y o r s a b b a n f e j l ő d ő 
t e r m e l é s i á g a z a t o k b a n k é n y e l m e t , " t ú l z o t t b i z t o n s á g o t " , m a j d 
m e g t o r p a n á s t e r e d m é n y e z e t t . (P l . a s z á m í t á s t e c h n i k a i e s z k ö z ö k 
g y á r t á s á n á l . ) E k o r s z a k a z 1 9 8 0 - a s é v e k e l e j é i g t a r t o t t . 
(6) Az e l m ú l t é v t i z e d ü n k e l e j é n s z á m o s p r ó b á l k o z á s v o l t a 
k i t ö r é s r e . A f é l v e z e t ő k , a l é z e r é s f o l y é k o n y k r i s t á l y m e g j e l e n é s e , a 
s e j t a u t o m a t á k e l ő á l l í t á s á r a e l v é g z e t t k í s é r l e t e k , a g r a f i k u s j e l e k 
d i g i t a l i z á l á s á r a a l k a l m a s p e r i f é r i á l i s e g y s é g k i f e j l e s z t é s e g a z d a s á g i 
e r e d m é n y n é l k ü l l e á l l t a k . 
A h a d i t e c h n i k a i e s z k ö z ö k v o l u m e n é n e k c s ö k k e n t é s e , m i n ő s é g i 
á t a l a k í t á s a ó r i á s i f e l a d a t o t t a k a r . U g y a n a k k o r a z e g y e s t e c h n i k a i 
e s z k ö z ö k , l ő s z e r e k , h a d f e l s z e r e l é s i c i k k e k ( p é l d á u l r u h á z a t ) e s e t é b e n 
t ö b b m e g o l d á s i s l e h e t s é g e s . P é l d á u l : é r t é k e s í t é s r e k e r ü l n e k 
( k ö z v e t l e n h a z a i , p o l g á r i f e l h a s z n á l á s r a , v a g y e x p o r t r a ) . Ez l á t s z i k a 
l e g k e d v e z ő b b é s l e g g a z d a s á g o s a b b f o r m á n a k , d e a z é r t é k e s í t é s t i s 
m e g k e l l s z e r v e z n i , ami j e l e n t ő s m u n k a e r ő , p é n z - é s i d ő k a p a c i t á s 
i r á n t i i g é n y t t a k a r . H a z a i é r t é k e s í t é s r e k e r ü l h e t 15 315 
t e h e r g é p k o c s i , 55 000 t o n n a ü z e m a n y a g , ami t a l á n ' e t e r ü l e t e n 
j e l e n t k e z ő b e s z e r z é s i p r o b l é m á i n k a t c s ö k k e n t i m a j d . M í g e x p o r t r a 
v a g y m e g s e m m i s í t é s r e k e r ü l t ö b b e k k ö z ö t t 37 d b 100 mm f e l e t t i 
l ö v e g , 393 d b 100 mm a l a t t i l ö v e g , 15 d b r a k é t a p á n c é l t ö r ő e s z k ö z , 
98 d b p á n c é l t ö r ő l ö v e g , 449 d b h a r c k o c s i . 
- C s a k á t a l a k í t á s u t á n é r t é k e s í t h e t ő k - r e p ü l ő g é p e k (40 d b ) 
é s h e l i k o p t e r e k (23 d b ) . 
A k i s e l e j t e z é s u t á n i m e g s e m m i s í t é s s e m e g y é r t e l m ű , h i s z e n 
p é l d á u l e g y e t l e n h a r c k o c s i m e g s e m m i s í t é s e , s z é t v á g á s a , h u l l a d é k k é n t 
v a l ó é r t é k e s í t é s e m i n t e g y 300 e z e r F t - o s k ö l t s é g e t i g é n y e l é s a 
m e g t é r ü l é s m i n t e g y 4 0 - 5 0 s z á z a l é k , v a g y h a n e t á n v e s z é l y e s 
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h u l l a d é k m e g s e m m i s í t é s e v á l i k s z ü k s é g e s s é , a k k o r a n n a k m ó d j a , 
t á r o l á s i h e l y e n e m c s a k g a z d a s á g i , h a n e m k ö r n y e z e t i i s , e z e n 
k e r e s z t ü l p o l i t i k a i p r o b l é m á t i s i n d u k á l h a t . 
Az ú j e s z k ö z ö k , e g y é b t e r m é k e k b e s z e r z é s e i r á n t i k e r e s l e t 
m e g j e l e n é s e u g y a n a k k o r a t e r m e l é s é s t e r m é k s z e r k e z e t v á l t á s á t 
k ö n n y í t h e t i . 
A h a d i t e r m e l é s s e l f o g l a l k o z ó ü z e m e k b e n - p u s z t á n e g y e s 
t e r m é k e k t e r m e l é s é n e k l e á l l í t á s a m i a t t - s z á m o s t e c h n o l ó g i a i 
v á l t o z á s k ö v e t k e z i k b e . Ez e l s ő s o r b a n a k o h á s z a t o t ( a d o t t ö n t v é n y e k 
k é s z í t é s é n e k t e l j e s l e á l l í t á s á v a l ) ; a g é p i p a r t ( b i z o n y o s g é p s o r o k 
t e v é k e n y s é g é n e k a m e g s z ü n t e t é s é v e l ) ; é s a v e g y i p a r t é r i n t h e t i . 
A h a d s e r e g r é s z é r ő l t ö r t é n ő i g é n y e k v o l u m e n é n e k é s 
m i n ő s é g é n e k a m e g v á l t o z á s a t e r m é s z e t e s e n n e m c s a k a l k a l m a z o t t 
t e c h n o l ó g i a i f o l y a m a t o k a t b e f o l y á s o l , h a n e m a g y á r t ó e s z k ö z ö k 
m e n n y i s é g i é s m i n ő s é g i ö s s z e t é t e l é t , v a l a m i n t a g y á r t á s h o z 
f e l h a s z n á l t é s t a r t a l é k o l t a n y a g é s e n e r g i a h o r d o z ó k i r á n t i i g é n y e k e t 
i s . A g y á r t ó e s z k ö z ö k t e r ü l e t é n k i s e l e j t e z é s t , á t p r o f i l í r o z á s t , d e 
e g y b e n a " k é s ő b b i e k b e n e s e t l e g e s s z ü k s é g e s " g é p e k " h i d e g 
k a p a c i t á s k é n t " v a l ó t á r o l á s á t i g é n y l i . A p i a c g a z d a s á g a k o n v e r z i ó t 
l é n y e g e s e n k ö n n y e b b e n t u d j a k e z e l n i , m i n t a k ö z p o n t i i r á n y í t á s s a l 
k ü s z k ö d ő g a z d a s á g . N a p j a i n k b a n - a f e l e s l e g e s s é v á l ó 
t e r m e l ő e s z k ö z ö k k i s e l e j t e z é s e m e l l e t t - t ö b b f é l e ( k ö z p o n t i , t e r ü l e t i , 
v á l l a l a t i ) k é s z l e t e z é s i l e h e t ő s é g v a n a " h i d e g t a r t a l é k k a p a c i t á s o k " 
l é t r e h o z á s á r a . M i n d h á r o m t e r ü l e t n e k e l t é r ő k ö z g a z d a s á g i h a t á s a 
l e h e t s é g e s . C s u p á n n é h á n y f e l v e t é s : 
e g y e s h a d i t e r m e l é s i p r o d u k t u m o k n a k m á s o r s z á g o k b a n 
k e r e s ü n k ú j a b b p i a c o k a t ; 
- a k o r s z e r ű , d e f e l e s l e g e s e s z k ö z ö k e t a h a d s e r e g t á r o l j a 
e g y e s ( r é s z b e n , v a g y e g é s z b e n f e l s z a b a d u l t ) l a k t a n y á k b a n ; 
- a t á r o l á s t a v á l l a l a t o k b i z t o s í t j á k ü z l e t i a l a p o n . 
Az a n y a g - é s e n e r g i a i g é n y e k m e g v á l t o z á s a e l s ő s o r b a n a z i n p u t , 
a z a l a p a n y a g é s a z e n e r g i a i g é n y e s t e r m e l é s é s t e r m é k e k t e r ü l e t é n 
h o z v á r h a t ó a n j e l e n t ő s v á l t o z á s t . E n n e k m é r t é k é t c s a k k o n k r é t 
s z á m í t á s o k k a l l e h e t f e l t á r n i , m e l y e k e t c é l s z e r ű g y o r s a n é s 
k ö v e t k e z e t e s e n e l v é g e z n i . 
A t e c h n o l ó g i á k , a t e r m e l ő e s z k ö z ö k é s a z a n y a g - e n e r g i a i g é n y 
t e r ü l e t é n v á r h a t ó v á l t o z á s o k t a l á n f e l g y o r s í t j á k a z t a t e r m e l é s 
s z e r k e z e t v á l t á s t , a m i r ő l m á r o l y r é g e n b e s z é l ü n k . í g y a k a t o n a i 
d o k t r i n a m e g s z ü n t e t é s e a t e r m e l é s i s z e r k e z e t v á l t á s á n a k e g y i k f o n t o s 
i n d í t é k a k é n t i s k e z e l h e t ő . 
A h a d i t e r m e l é s m e n n y i s é g i é s s z e r k e z e t i m e g v á l t o z á s a a z e 
t e r ü l e t e k e n f o g l a l k o z t a t o t t m u n k á s o k k ö r é b e n i s p r o b l é m á k a t 
j e l e n t e t t . 
N e m c s a k a z é r t , m e r t e s e t l e g e s m u n k a e r ő f e l e s l e g e t i n d u k á l , 
v a g y á t k é p z é s i f e l a d a t o k a t j e l e n t . Hanem a z é r t i s , m e r t a 
" h i d e g t a r t a l é k o k " k e z e l é s é t i s m e r ő s z a k e m b e r á l l o m á n y i d ő v e l 
" s z é t s z é l e d , v a g y e l k o p i k " . 
A n a p j a i n k b a n f e l g y o r s u l t t á r s a d a l m i , g a z d a s á g i f o l y a m a t o k 
m i a t t c é l s z e r ű l e n n e n é h á n y k é r d é s m é l y e b b , b i z o n y í t é k j e l l e g ű 
h a z a i k u t a t á s a . É p p e n a s z e r k e z e t v á l t á s m e g k ö n n y í t é s e é s 
f e l g y o r s í t á s a é r d e k é b e n n e m z e t k ö z i f é l m é r é s t k e l l e n e k é s z í t e n i a 
t é n y l e g e s f o l y a m a t o k f e l t á r á s á h o z , e l e m z é s é h e z , h o g y a v é d e l e m 
p o l i t i k a i s z e r k e z e t é t , e l e m e i n e k k a p c s o l a t r e n d s z e r é t m e g f e l e l ő 
m é l y s é g b e n m e g i s m e r j ü k . Az é r i n t e t t t e r ü l e t e k s z a k e m b e r e i n e k 
b e v o n á s á v a l m e g k e l l v i z s g á l n i a z o k a t a z i n f o r m á c i ó f o r r á s o k a t , 
a m e l y e k e l é r h e t ő k é s a d a t á l l o m á n y u k e g y s é g e s e n k e z e l h e t ő . S í g y a 
b e s z e r e z h e t ő a d a t o k f ü g g v é n y é b e n l e h e t s é g e s l e n n e a k ö z g a z d a s á g i , 
m a t e m a t i k a i m o d e l l r e n d s z e r ö s s z e á l l í t á s a , m e l y n e k s e g í t s é g é v e l 
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n e m c s a k a z e g y s z e r ű e l e m z é s , h a n e m a f o l y a m a t o k n y o m o n k ö v e t é s e , 
e s e t l e g p r o g n o s z t i z á l á s a i s b i z t o s í t h a t ó l e n n e . Ez m é r s é k e l n é a 
k o n v e r z i ó " v e s z t e s é g o l d a l á t " , s e g y b e n h o z z á j á r u l n a 
i p a r s z e r k e z e t ü n k á t a l a k u l á s á n a k f e l g y o r s u l á s á h o z a z e g y e s 
k o r s z e r ű t l e n t e c h n o l ó g i á k m e g s z ü n t e t é s é v e l , ú j l e h e t ő s é g e k , i g é n y e k 
m e g t e r e m t é s é v e l . 
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Dr. Molnár L á s z l ó 
A r e o r i e n t á c i ó s é s k o r s z e r ű s í t é s i s t r a t é g i a 
f ő b b e lemei az i p a r b a n 
Az i p a r i n d u l ó h e l y z e t é t m e g h a t á r o z ó t é n y e z ő k 
Az i p a r i s z e r k e z e t a l a k í t á s i p r o g r a m v é g r e h a j t á s a l é n y e g e s e n 
m e g v á l t o z o t t k ü l s ő é s b e l s ő f e l t é t e l e k k ö z ö t t t ö r t é n i k é s a z 
ö s s z e s s é g é b e n k e d v e z ő t l e n v á l t o z á s o k , t e n d e n c i á k 1 9 9 0 - b e n t o v á b b 
s z ű k í t i k a z i p a r m o z g á s t e r é t . Mind a h a z a i , m ind a KGST p i a c t o v á b b 
s z ű k ü l , t ő k é s r e l á c i ó b a n é l e s e d i k a v e r s e n y , f o k o z ó d i k a z i m p o r t -
v e r s e n y . M e g s z ű n t a KGST g a z d a s á g s t a b i l i z á l ó s z e r e p e . A 
r u b e l f o r g a l o m c s ö k k e n ő m e n n y i s é g e m e l l e t t a z e x p o r t k é n y s z e r ű 
c s ö k k e n t é s e , a R b l - s z a b á l y o z á s s z i g o r o d á s a d r a s z t i k u s a n s ú j t j a a 
g é p i p a r t , a z e l e k t r o n i k a i i p a r t é s a k ö n n y ű i p a r t , k ü l ö n p r o b l é m a a 
h a d i i p a r i k i v i t e l v i s s z a e s é s e , m i n d e z s z á m o s v á l l a l a t o t e g y r e m é l y ü l ő 
v á l s á g b a s o d o r . 
Az i p a r i t e r m e l é s c s ö k k e n , p i a c i l e h e t ő s é g e i r o m l a n a k , m i k ö z b e n 
f o l y t a t n i ke l l a s ú l y p o n t á t h e l y e z é s t a z é r t é k e s í t é s i s z e r k e z e t b e n . 
E g y r e n ö v e k v ő f o g l a l k o z t a t á s i f e s z ü l t s é g e k k e l é s m u n k a n é l k ü l i s é g g e l 
ke l l s z á m o l n i . A p i a c v á l t á s e l k e r ü l h e t e t l e n n é t e s z e g y j e l e n t ő s 
k ö z p o n t i á l d o z a t v á l l a l á s t , m e r t a z é r i n t e t t v á l l a l a t i k ö r a p i a c i 
r e o r i e n t á c i ó r a ö n e r ő b ő l nem k é p e s . 
Az i p a r i s z e r k e z e t á t a l a k í t á s i k o n c e p c i ó b a n k i t ű z ö t t c é l o k a t a 
m a g a s a d ó s s á g t e r h e k m e l l e t t mind s z i g o r ú b b f e l t é t e l e k k ö z ö t t ke l l 
t e l j e s í t e n i . A k i a l a k u l t m o n e t á r i s v á l s á g , a z e g y r e s z i g o r ú b b 
s z a b á l y o z ó r e n d s z e r , a j e l e n t ő s k ö l t s é g n ö v e l ő i n t é z k e d é s e k 
( k a m a t t e r h e k ) é s a n a g y m é r t é k ű j ö v e d e l e m e l v o n á s k ü l ö n ö s e n a 
f e l d o l g o z ó i p a r e s é l y e i t é s m o z g á s t e r é t r o n t j a , a n n a k e l l e n é r e , h o g y a 
v á l l a l a t o k j e l e n t ő s e r ő f e s z í t é s e k e t t e s z n e k a t ő k é s e x p o r t 
f e j l e s z t é s é r e . Az i p a r b a n m ű k ö d ő v e g y e s v á l l a l a t o k é s k ü l f ö l d i 
m ű k ö d ő t ő k e b e á r a m l á s a m é g nem j e l e n t á t ü t ő e r ő t , d e f o k o z o t t 
f e l e r ő s ö d é s é v e l s z á m o l u n k . 
Az e r ő t e l j e s m o n e t á r i s r e s t r i k c i ó h a t á s á r a r e n d k í v ü l 
k e d v e z ő t l e n j e l e n s é g e k s z a p o r o d t a k el a v á l l a l a t o k 
p é n z g a z d á l k o d á s á b a n . A s o r b a n á l l á s o k u g r á s s z e r ű e n n ő t t e k , a 
k r ó n i k u s p é n z h i á n y , a z i r r e á l i s a n m a g a s k a m a t l á b a k s o k e s e t b e n 
b é n í t ó l a g h a t a v á l l a l a t o k g a z d á l k o d á s á r a , e s e t e n k é n t a v a g y o n 
f e l é l é s é t e r e d m é n y e z h e t i k . U g y a n a k k o r a p é n z s z ű k í t ő p o l i t i k á v a l nem 
s i k e r ü l t a k i t ű z ö t t c é l t , a v e s z t e s é g e s t e v é k e n y s é g e k f e l s z á m o l á s á t 
k i k é n y s z e r í t e n i . Mindez a z t i g a z o l j a , h o g y a m o n e t á r i s s z a b á l y o z á s 
c s a k a z e g y é b p i a c g a z d a s á g i m e c h a n i z m u s o k k a l ö s s z e h a n g o l t a n k é p e s 
a m e g f e l e l ő e r e d m é n y t e l é r n i . K o r m á n y z a t i i n t é z k e d é s e k k e l el k e l l 
h á r í t a n i a g a z d a s á g m ű k ö d ő k é p e s s é g é t l e g i n k á b b v e s z é l y e z t e t ő 
f e s z ü l t s é g e k e t : a n a g y m é r t é k ű b a n k i s o r b a n á l l á s t , a p é n z ü g y i 
r e n d s z e r s z é t e s é s é t , a r u b e l r e l á c i ó s e x p o r t c s ö k k e n é s e m i a t t p i a c o t 
v e s z t ő g a z d á l k o d ó k e l l e h e t e t l e n ü l é s é t , a h ö v e k v ő m u n k a n é l k ü l i s é g 
k e z e l é s é t , a v á g t a t ó i n f l á c i ó f e n y e g e t ő v e s z é l y é t , a z 
a d ó s s á g s z o l g á l a t i t e r h e k t o v á b b i n ö v e k e d é s é t . 
M i n d e b b ő l l á t h a t ó , h o g y a z i p a r é s k ü l ö n ö s e n a f e l d o l g o z ó i p a r 
b o n y o l u l t i d ő s z a k e l ő t t á l l , m e r t e g y i d e j ű l e g ke l l m e g o l d a n i a r ö v i d 
t á v ú v á l s á g e l h á r í t á s é s a h o s s z a b b t á v ú m o z g á s t é r b ő v í t é s 
f e l a d a t a i t , m i k ö z b e n l a b i l i s a k a z e g y e n s ú l y i v i s z o n y o k , n a g y m é r v ű a z 
a d ó s s á g t e h e r , k e d v e z ő t l e n é s m e r e v a s t r u k t ú r a , s o k 
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b i z o n y t a l a n s á g g a l p r o g n o s z t i z á l h a t ó k a k ü l g a z d a s á g i f e l t é t e l e k , a 
t u l a j d o n i é s m é r e t s z e r k e z e t á t a l a k í t á s a k ö z b e n f e n n k e l l t a r t a n i a 
m ű k ö d ő k é p e s s é g é t . 
A k i a l a k u l t f e s z ü l t s é g e k é s d e t e r m i n á c i ó k 
Az i p a r p o l i t i k a i s t r a t é g i a k i a l a k í t á s a k o r s z ü k s é g e s n e k é s 
c é l s z e r ű n e k t a r t j u k k i e m e l n i a z o k a t a f o n t o s a b b t é n y e z ő k e t , a m e l y e k 
a g a z d a s á g é s i p a r j e l e n l e g i h e l y £ & t é t j e l l e m z i k , a m e l y e k n e k 
m e g h a t á r o z ó s z e r e p e v a n a k ö z e l m ú l t t e n d e n c i á i n a k l é t r e h o z á s á b a n 
é s a s z e r k e z e t v á l t á s f ő i r á n y a i n a k m e g h a t á r o z á s á b a n . 
A k i a l a k u l t h e l y z e t k é p e t i l l e t ő e n m i n d e n e k e l ő t t a k ö v e t k e z ő 
j e l e n s é g e k é r d e m e l n e k f i g y e l m e t : 
A f e l d o l g o z ó i p a r j ö v e d e l e m t e r m e l ő - k é p e s s é g e m i n d a 
r e n d e l k e z é s r e á l l ó b e l s ő é s k ü l s ő e r ő f o r r á s o k h o z v i s z o n y í t v a , m i n d 
p e d i g a b s z o l ú t n a g y s á g á t i l l e t ő e n i s a l a c s o n y . 
E z e k e t a n e m z e t k ö z i ö s s z e v e t é s b e n i g e n a l a c s o n y 
t e l j e s í t m é n y e k e t u g y a n c s a k n e m z e t k ö z i m é r t é k k e l m é r v e m a g a s 
f a j l a g o s i n p u t o k k a l , a n y a g - , e n e r g i a - , t ő k e - é s m u n k a r á f o r d í t á s o k k a l 
é r j ü k el . 
- K o r á b b i d ö n t é s e i n k b e n t ú l z o t t f o n t o s s á g o t t u l a j d o n í t o t t u n k 
a n y a g - é s e n e r g i a h o r d o z ó k k a l v a l ó e l l á t á s u n k b i z t o n s á g i 
a s p e k t u s á n a k , é s a b i z t o n s á g o s p i a c k o n c e p c i ó j á t k ö v e t v e , e g y p i a c o s 
t e v é k e n y s é g e k e t f e j l e s z t e t t ü n k k i , f ő l e g a KGST e g y ü t t m ű k ö d é s 
k e r e t e i b e n . M i n d e z e k m i a t t h o s s z ú t á v ú s t r u k t u r á l i s k é n y s z e r p á l y á k 
a l a k u l t a k k i . 
- A t e r m e l ő á g a z a t o k b e l s ő s z e r k e z e t e s ú l y o s a r á n y t a l a n s á g o k a t 
m u t a t . E l m a r a d o t t a v é g t e r m é k e k e l ő á l l í t á s á n a k i p a r i é s s z o l g á l t a t á s i 
h á t t e r e . Nem é p ü l t k i a k o r s z e r ű t e r m e l é s i , m é r n ö k i é s p i a c i 
s z o l g á l t a t á s o k r e n d s z e r e . Á l t a l á b a n a g a z d a s á g b e l s ő 
m u n k a m e g o s z t á s a f e j l e t l e n . A m e z ő - é s m i k r o s z i n t ű a u t a r k i a 
r u g a l m a t l a n , l a s s a n r e a g á l ó s z e r v e z e t e k e t h o z o t t l é t r e é s t a r t 
é l e t b e n . 
R e n d k í v ü l e l m a r a d o t t a z i n f r a s t r u k t ú r a , a m e l y mind a 
g a z d a s á g i , m i n d a t á r s a d a l m i f e j l ő d é s t f é k e z i , b i z o n y o s t e r ü l e t e k e n 
( m ű k ö d ő t ő k e - b e v o n á s ) a b s z o l ú t k o r l á t o t j e l e n t . A t á r s a d a l o m 
v e s z t e s é g f o r r á s a i k ö z ö t t e z a t é n y e z ő m e g h a t á r o z ó . 
- A g a z d a s á g i é s a t á r s a d a l m i k ö r n y e z e t nem i n n o v á c i ó b a r á t . 
A m a g y a r i p a r n e m z e t k ö z i t e l j e s í t ő k é p e s s é g e a f e j l e t t 
o r s z á g o k p i a c a i n m u t a t o t t e x p o r t k é p e s s é g t ü k r é b e n i g e n a l a c s o n y . A 
k o n v e r t i b i l i s e x p o r t b a n h o s s z ú i d ő ó t a m e g h a t á r o z ó a k a z a l a p a n y a g , 
n y e r s a n y a g j e l l e g ű t e r m é k e k . 
A m a g y a r i p a r i m p o r t f ü g g ő s é g e e x p o r t t e l j e s í t m é n y e i h e z 
k é p e s t i g e n m a g a s . Az i m p o r t s t r u k t ú r a m e g h a t á r o z ó ö s s z e t e v ő j e a 
f o l y ó t e r m e l é s t s z o l g á l ó b e h o z a t a l . Az i m p o r t h e l y e t t e s í t é s e d d i g 
a l a p j á b a n s i k e r t e l e n n e k v a g y g a z d a s á g t a l a n n a k b i z o n y u l t . 
- Az á r u f o r g a l o m b a n a k o n v e r t i b i l i s a k t í v u m k é p z ő p o t e n c i á l 
i g e n a l a c s o n y . A l e é r t é k e l é s e d d i g c s u p á n i n f l a t o r i k u s h a t á s ú v o l t , 
n e m j á r u l t h o z z á a z e x p o r t t a r t ó s ö s z t ö n z é s é h e z , nem s e g í t e t t e e l ő 
é r d e m b e n a z i m p o r t v e r s e n y k i b o n t a k o z t a t á s á t . 
- A m a g y a r g a z d a s á g n e m z e t k ö z i l e g nem t e k i n t h e t ő 
i n t e g r á l t n a k . I m p o r t u n k d ö n t ő e n nem k o m p e t i t í v j e l l e g ű . A 
k o n v e r t i b i l i s e x p o r t o r i e n t á c i ó c s a k a v á l l a l a t o k e l e n y é s z ő 
k i s e b b s é g é r e j e l l e m z ő , t ö b b s é g ü k a n e m z e t k ö z i f o l y a m a t o k t ó l e l z á r t . 
Az i n t e g r á c i ó h i á n y a l a s s í t j a a v i l á g g a z d a s á g i f o l y a m a t o k h o z v a l ó 
a l k a l m a z k o d á s t , n e m ö s z t ö n z i a p i a c i m u n k a j a v í t á s á t , a m ű s z a k i 
f e j l e s z t é s t . 
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A f e l s o r o l t j e l l e m z ő v o n á s o k a t n é h á n y o l y a n h o s s z a n t a r t ó 
g a z d a s á g i - é s t á r s a d a l m i t r e n d t a r t j a f e n n , a m e l y e k m e g t ö r é s e , 
i l l e t v e m ó d o s í t á s a a l a p v e t ő f o n t o s s á g ú : 
A g a z d a s á g e l a d ó s o d á s i h a j l a m a , a m e l y e g y f e l ő l az 
e x p o r t p o t e n c i á l a l a c s o n y m e n n y i s é g i é s m i n ő s é g i s z í n v o n a l á n a k , 
i l l e t v e a f o l y ó t e r m e l é s i n d o k o l a t l a n u l m a g a s i m p o r t i g é n y é n e k , 
m á s f e l ő l a z e x p o r t o r i e n t á c i ó g y e n g e s é g é n e k k ö s z ö n h e t ő . 
A g a z d a s á g o n b e l ü l i , v á l l a l a t k ö z i , i l l e t v e v e r t i k á l i s 
k a p c s o l a t r e n d s z e r f e l l a z u l á s a é s d e z o r g a n i z á l ó d á s a , n e m k i s 
m é r t é k b e n a h e l y t e l e n ü l o r i e n t á l ó k ö z g a z d a s á g i k ö r n y e z e t 
k ö v e t k e z t é b e n . 
- A t ő k e a l l o k á c i ó s m e c h a n i z m u s a l a p v e t ő h i b á i , a m e l y a d ö n t ő 
s ú l l y a l a l a c s o n y h a t é k o n y s á g ú , m a g a s k ö l t s é g ű , h o s s z ú m e g t é r ü l é s ű 
o b j e k t u m o k b a t ö r t é n ő b e r u h á z á s o k k a l j e l l e m e z h e t ő , a h o l a t ő k e 
s z ü k s é g s z e r i n t i k i v o n á s á n a k a l i g v a n e s é l y e . 
- A m e g ú j u l á s i , f e l z á r k ó z á s i k é p e s s é g é s k é s z s é g á l t a l á n o s 
g y e n g ü l é s e . Meg k e l l t ö r n i a z t a t e n d e n c i á t , a m e l y i n n o v á c i ó s 
p o t e n c i á l u n k g y e n g e s z í n v o n a l ú m ű k ö d t e t é s e m i a t t g y o r s í t j a 
l e m a r a d á s u n k a t a p r o g r e s s z í v t e r ü l e t e k e n . 
ö s s z e s s é g é b e n t e h á t c s a k a n e m z e t k ö z i l e g i n t e g r á l ó d n i k é p e s 
v á l l a l a t o k n a k , v a l a m i n t a h a z a i k e r e s l e t d i n a m i k u s a n n ö v e k v ő 
s z e g m e n s e i r e s z a k o s o d ó v á l l a l a t o k n a k n ő a m o z g á s t e r ü k . A k o r á b b a n 
KGST i g é n y e k r e s z a k o s o d o t t v á l l a l a t o k v á l s á g h e l y z e t e v a l ó s z í n ű l e g 
s ú l y o s b o d i k , r a c i o n a l i z á l á s u k h o z s z ü k s é g v a n a f e j l e t t o r s z á g o k b ó l 
b e á r a m l ó t ő k é r e . A t ö m e g e s b e l f ö l d i i g é n y e k r e é p í t ő v á l l a l a t o k n a k 
c s ö k k e n ő v á s á r l ó e r ő r e é s é l e s e d ő b e l - é s i m p o r t v e r s e n y r e i s ke l l 
s z á m i t a n i o k . 
Az á t m e n e t i f e j l ő d é s i p á l y a l e g n a g y o b b b i z o n y t a l a n s á g a é s 
f e s z ü l t s é g p o n t j a a g é p i p a r i e x p o r t á r u f o r g a l o m t e r v e z é s é b e n v a n . Az 
e t e r ü l e t e n l é v ő b i z o n y t a l a n s á g o k n e m c s a k a z i p a r 1990. é v i 
f e j l ő d é s é n e k s z e m p o n t j á b ó l b í r n a k ó r i á s i j e l e n t ő s é g g e l , d e 
m e g h a t á r o z ó a k l e h e t n e k a f e l d o l g o z ó i p a r - é s a z o n b e l ü l e l s ő s o r b a n a 
g é p i p a r - h o s s z ú t á v ú f e j l ő d é s e s z e m p o n t j á b ó l i s . Aho l a k a p a c i t á s o k 
k o n v e r t á l á s a nem l e h e t s é g e s , o t t e l f o g a d h a t ó a t u d a t o s l e é p í t é s , 
i l l e t v e a z e z t g y o r s í t ó j ö v e d e l e m k i v o n á s é s e z e k e r e d m é n y e k é p p e n 
j e l e n t k e z ő f e l s z á m o l á s o k . 
H a n g s ú l y o z n i k e l l a z o n b a n , h o g y a k i v i t e l k o r l á t o z á s á v a l , 
e g y o l d a l ú j ö v e d e l e m s z ű k í t é s s e l , a r u b e l e x p o r t r a o r i e n t á l t v á l l a l a t o k t ó l 
t ö r t é n ő t ő k e k i v o n á s s a l a p i a c v á l t á s i s z á n d é k o k nem v a l ó s í t h a t ó k 
m e g . 
Nem r é s z l e t e z v e a c s ö k k e n t é s é s a s z a b á l y o z á s s z i g o r o d á s á n a k 
é s a g é p i p a r i v á l l a l a t o k g a z d á l k o d á s i p r o b l é m á i t ( t a r t ó s 
j ö v e d e l e m c s ö k k e n t é s , b e r u h á z á s o k f o l y a m a t o s e l m a r a d á s a , 
á l l ó e s z k ö z á l l o m á n y e l ö r e g e d é s e , m ű s z a k i f e j l e s z t é s h i á n y a , 
á l l a n d ó s u l t l i k v i d i t á s i g o n d o k s t b . ) m e g á l l a p í t h a t j u k , h o g y a g é p i p a r i 
v á l l a l a t o k t ö b b s é g e a z e l ő t t ü k á l l ó k é n y s z e r ű p i a c v á l t á s n a k ö n e r ő b ő l 
nem t u d m e g f e l e l n i . A p i a c - é s e z z e l e g y ü t t s z ü k s é g e s s é v á l ó 
t e r m é k v á l t á s - o l y a n m é r t é k ű p r o b l é m á k a t v e t f e l a t e r m e l é s b e n , a 
f o g l a l k o z t a t á s b a n é s a j ö v e d e l m i v i s z o n y o k b a n , i l l e t v e a f e j l e s z t é s e k 
t e r é n , m e l y e k k e z e l é s é r e a m á r m ű k ö d ő , ű j l e t v e a b e v e z e t é s r e k e r ü l ő 
e s z k ö z r e n d s z e r nem e l é g s é g e s . C é l j a i n k e l é r é s é h e z a r e o r i e n t á c i ó t 
e l ő s e g í t ő s z a b á l y o z á s i é s a d d i c i o n á l i s f o r r á s o k s z ü k s é g e s e k . 
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Az i p a r i s z e r k e z e t v á l t á s é s a s z e l e k t í v f e j l e s z t é s s ú l y p o n t j a i 
Az i p a r - é s f e j l e s z t é s p o l i t i k a k i e m e l t f o n t o s s á g ú t e r ü l e t e i : 
- r e o r i e n t á c i ó é s k o r s z e r ű s í t é s a f e l d o l g o z ó i p a r b a n , p i a c v á l t á s , 
s z e r k e z e t v á l t á s , a l k a l m a z k o d á s a n y u g a t - e u r ó p a i i n t e g r á c i ó k h o z , a z 
ú j KGST p o z í c i ó k h o z é s a v á l t o z ó b e l f ö l d i k e r e s l e t h e z , ú j 
e x p o r t h o r d o z ó k u l t ú r á k k i f e j l e s z t é s e , 
e n e r g e t i k a i s t r a t é g i á n k m i n ő s é g i l e g m e g v á l t o z o t t : nem a 
k o r l á t l a n u l n ö v e k v ő i g é n y e k m i n d e n á r o n v a l ó k i e l é g í t é s é r e , h a n e m 
a z e n e r g i a i g é n y e s s é g c s ö k k e n t é s e , a z e l f o g a d h a t ó b i z t o n s á g ú e l l á t á s 
a c é l ; t ö b b l á b o n á l l ó é s t ö b b i r á n y ú n e m z e t k ö z i e g y ü t t m ű k ö d é s i 
k a p c s o l a t o k r a é p ü l ő e n e r g i a r e n d s z e r (v i l l amos e n e r g i a , g á z , o l a j ) 
l é t e s í t é s e , 
az a l a p a n y a g i p a r b a n ( v a s k o h á s z a t , A l - i p a r b a n , 
m ű a n y a g g y á r t á s ) a f e l d o l g o z o t t s á g i f o k , a m i n ő s é g i k ö v e t e l m é n y e k 
n ö v e l é s e a c é l , 
- f o n t o s e s z k ö z e a s z e r k e z e t á t a l a k í t á s n a k V i l á g b a n k i é s e g y é b 
k ü l s ő f o r r á s b e v o n á s , t e c h n i k a i é s v e z e t é s i i s m e r e t t r a n s z f e r , v a l a m i n t 
t e r m e l é s i k o o p e r á c i ó k é s a m ű k ö d ő t ő k e - b e v o n á s a m o d e r n i z á c i ó 
é r d e k é b e n , 
- j e l e n t ő s p i ac i h ú z ó e r ő t b i z t o s t í h a t a h a z a i g a z d a s á g e g y é b 
t e r ü l e t e i n e k f e j l e s z t é s i s t r a t é g i á i h o z , a n a g y t á r s a d a l m i - g a z d a s á g i 
p r o g r a m o k h o z ( t á v k ö z l é s , e g é s z s é g e s é l e t m ó d , o k t a t á s - k é p z é s , 
k ö r n y e z e t g a z d á l k o d á s ) v a l ó k a p c s o l ó d á s , 
a f e l d o l g o z ó i p a r t e r ü l e t é n k ö r v o n a l a z ó d i k n é h á n y o l y a n 
k o m p l e x f e j l e s z t é s i t e r ü l e t , a m e l y a z i p a r e g é s z é n e k f e j l ő d é s é r e , 
m ű s z a k i s z í n v o n a l a n ö v e l é s é r e k e d v e z ő h a t á s s a l l e h e t . E z e k k ö z ü l 
k i e m e l é s t é r d e m e l : 
- a h a z a i s z e m é l y a u t ó - g y á r t á s m e g t e r e m t é s e , a m e l y az ú j 
t e c h n i k a i . e - r e d m é n y e k g y o r s g y a k o r l a t i a l k a l m a z á s i t e r ü l e t e k é n t 
j e l e n t ő s s t r u k t ú r a f o r m á l ó é s h ú z ó s z e r e p e t j á t s z h a t . F i g y e l e m b e v é v e 
a j e l e n t ő s - ma n a g y r é s z t k i e l é g í t e t l e n - h a z a i i g é n y t , c é l s z e r ű 
t ö r e k v é s n e k l á t s z i k , h o g y k o r s z e r ű h a z a i s z e m é l y g é p k o c s i -
ö s s z e s z e r e l ő - g y á r t ó k a p a c i t á s t h o z z u n k l é t r e . M i n d e z t k o r s z e r ű 
a l k a t r é s z , r é s z e g s é g , f ő e g y s é g , t e r m e l é s i h á t t é r e g y i d e j ű 
g a z d a s á g o s , n e m z e t k ö z i e g y ü t t m ű k ö d é s b e á g y a z o t t k i é p í t é s é v e l , 
m i n é l m a g a s a b b h a z a i b e s z á l l í t á s f o k o z a t o s b i z t o s í t á s a me l l e t t , 
v e g y e s v á l l a l a t i , m ű k ö d ő t ő k e - b e v o n á s i f o r m á k k e r e t é b e n l á t j u k 
m e g o l d h a t ó n a k . A s z e m é l y a u t ó r é s z e g y s é g g y á r t á s i l e h e t ő s é g e k 
á t ö l e l i k a t e l j e s g é p i p a r , a z e l e k t r o t e c h n i k a é s e l e k t r o n i k a , r é s z b e n a 
v e g y i p a r é s g u m i i p a r t e r ü l e t e e i t é s p r o f i l j a i t . O lyan s z a k t e r ü l e t e k 
m e l l e t t , a h o l m á r ma is r e n d e l k e z ü n k g y á r t á s s a l , ! p é l d á u l 
j á r m ű v i l l a m o s s á g ) a v á l l a l a t o k n a g y o n s z é l e s k ö r e k a p h a t f e l a d a t o t a 
s z e m é l y a u t ó i p a r b a n . S o k m a g y a r v á l l a l a t s z á m á r a k í n á l n a 
m u n k a e r ő l e h e t ő s é g e t a m ű a n y a g é s g u m i f é l e l e m e k , t a r t o z é k o k 
g y á r t á s a , de r e á l i s c é l f ő e g y s é g - m o t o r é s s e b e s s é g v á l t ó - h a z a i 
e l ő á l l í t á s a is . Ez a l a p u l s z o l g á l h a t a KGST o r s z á g o k a u t ó g y á r t ó i h o z 
i r á n y u l ó , a j e l e n l e g i n é l l é n y e g e s e n n a g y o b b k o o p e r á c i ó 
m e g s z e r v e z é s é h e z is . A s z e r e l ő ü z e m l é t e s í t é s e m e l l e t t o l y a n 
k o m p o n e n s g y á r t á s r a ke l l b e r e n d e z k e d n i , a h o l a h a z a i 
k o m p o n e n s g y á r t á s i n t e g r á l ó d i k a k ü l f ö l d i p a T t n e r a l k a t r é s z e l l á t á s i 
r e n d s z e r é b e : 
a z i n f o r m a t i k a i - e l e k t r o n i k a i - s z á m í t á s t e c h n i k a i k u l t ú r a 
t e c h n i k a i h o r d o z ó t e r ü l e t e i , a t á v k ö z l é s i h á l ó z a t ( t e l e f ó n i a ) 
f e j l e s z t é s é h e z k a p c s o l ó d ó g é p i p a r i t e v é k e n y s é g e k , a s z ó r a k o z t a t ó 
e l e k t r o n i k a á t g o n d o l t n e m z e t k ö z i i n t e g r á c i ó b a n t ö r t é n ő f e j l e s z t é s e , 
m a j d e z e k n e k a z e s z k ö z ö k n e k a g a z d a s á g k ü l ö n b ö z ő á g a i b a n t ö r t é n ő 
s z é l e s k ö r ű e l t e r j e s z t é s e , h a t é k o n y a l k a l m a z á s a ) j e l e n t ő s e leme é s 
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e l ő r e v i v ő j e l e h e t a z i p a r i s t r u k t ú r a m e g ú j í t á s á n a k , a g a z d a s á g i 
s z e r k e z e t j a v í t á s n a k . A m a g y a r i p a r r é s z v é t e l e a h a z a i t á v k ö z l é s i 
f e j l e s z t é s i p r o g r a m b a n é s a k i v i t e l n ö v e l é s e a k o o p e r á c i ó 
f e j l e s z t é s é v e l , l i c e n c é s k n o w - h o w v á s á r l á s s a l v a l ó s í t h a t ó m e g , 
f o n t o s c é l a b i o t e c h n o l ó g i a . s z é l e s k ö r ű n é p g a z d a s á g i 
h a s z n o s í t á s á n a k k u t a t á s i , f e j l e s z t é s i , i p a r i - n e m z e t k ö z i 
e g y ü t t m ű k ö d é s i m e g a l a p o z á s a ( g y ó g y s z e r - , n ö v é n y v é d ő s z e r - , 
i n t e r m e d i e r g y á r t á s ) , 
ma m é g a l a c s o n y s z í n v o n a l ú a g é p i p a r i a l k a t r é s z e k , 
r é s z e g y s é g e k s z a k o s í t o t t , k o o p e r á c i ó s g y á r t á s a , á l t a l á b a n k i f e j l e t l e n 
a b e s z á l l í t ó i i p a r . Ez a k i s - é s k ö z é p v á l l a l k o z á s o k n a k l e h e t a 
l e g v o n z ó b b t e r ü l e t e . 
A f e l d o l g o z ó i p a r f e j l ő d é s é n e k l e g f o n t o s a b b p r i o r i t á s a a 
v i l á g g a z d a s á g b a v a l ó b e i l l e s z k e d é s , a z a l k a l m a z k o d ó k é p e s s é g 
j a v u l á s a . Az a l k a l m a z k o d á s e g y e t l e n ú t j a a " n y i t á s " , a v i l á g p i a c i 
i n t e g r á l ó d á s . L é n y e g e s k é r d é s , h o g y a n y u g a t i p i a c h o z i g a z o d j o n a 
m a g y a r f e l d o l g o z ó i p a r , u g y a n i s a k i a l a k u l t h e l y z e t , a v á l s á g t e r ü l e t e k 
l é t r e j ö t t é h e z j e l e n t ő s e n h o z z á j á r u l t a z e d d i g i e g y o l d a l ú p i ac i 
o r i e n t á c i ó . 
- E z t a p r o g r a m o t c s a k e g y ú j t í p u s ú i p a r p o l i t i k á v a l é s 
p i a c k o n f o r m e s z k ö z ö k k e l l e h e t s i k e r e s e n s z o l g á l n i . E z e n ú j t í p u s ú 
i p a r p o l i t i k a e g y e t l e n é s a l a p v e t ő c é l k i t ű z é s e a v e r s e n y k é p e s s é g , e g y 
h a t é k o n y a b b , j ö v e d e l m e z ő b b , a p i a c i g é n y e i n e k m e g f e l e l ő e x p o r t k é p e s 
i p a r k i a l a k í t á s a é s e n n e k é r d e k é b e n a z i p a r s z e r k e z e t é n e k r a d i k á l i s 
á t a l a k í t á s a é s a z e r ő f o r r á s o k á t c s o p o r t o s í t á s a a s t r u k t u r á l i s 
m e g ú j u l á s k u l c s t e r ü l e t e i r e ( ú j e x p o r t k u l t ú r á k m e g h o n o s í t á s a , h u m á n 
t ő k e k é p z é s , i n f r a s t r u k t ú r a f e j l e s z t é s e ) . 
- Az i p a r p o l i t i k a s z a k í t a k o r á b b i á g a z a t i f e l f o g á s s a l é s nem 
e g y e s k i v á l a s z t o t t t e r m é k c s o p o r t o k r a , i p a r á g a k r a i r á n y u l a 
k o r m á n y z a t i ö s z t ö n z é s , h a n e m h e l y e t t e a z i p a r p o l i t i k a k ö z é p p o n t j á b a 
o l y a n á t f o g ó c é l o k k e r ü l n e k , m i n t a p i a c é p í t é s ; v á l l a l k o z á s é l é n k í t é s , 
n e m z e t k ö z i i n t e g r á c i ó , e x p o r t b ő v í t é s , i n f r a s t r u k t ú r a - f e j l e s z t é s , 
k u t a t á s f e j l e s z t é s , t e c h n o l ó g i a f e j l e s z t é s , v a g y b i z o n y o s r e g i o n á l i s 
c é l o k ( p é d á u l m u n k a h e l y t e r e m t é s ) m e g v a l ó s í t á s a . í g y a z i p a r p o l i t i k a 
nem b i z o n y o s v á l l a l a t o k a t é s v á l l a l a t c s o p o r t o k a t h o z k e d v e z m é n y e z e t t 
h e l y z e t b e , a z á l l a m s e m l e g e s m a r a d é s l e h e t ő s é g n y í l i k a v á l l a l a t o k 
é s a v á l l a l k o z ó k v e r s e n y e z t e t é s é r e . 
K o r m á n y z a t i s z i n t e n e z t a f o l y a m a t o t ke l l s e g í t e n i , a z 
a k a d á l y o k a t l e b o n t a n i é s c s u p á n n é h á n y o l y a n t e r ü l e t e v a n a 
g a z d a s á g n a k - e n e r g i a s z e k t o r , i n f r a s t r u k t ú r a , k u t a t á s f e j l e s z t é s , 
o k t a t á s , k ö r n y e z e t v é d e l e m - a h o l a z á l l a m n a k a k ö z v e t l e n r é s z v é t e l e 
a g a z d a s á g i f o l y a m a t o k b a n e g y á t m e n e t i i d ő b e n m é g f e n n m a r a d . 
Az ú j t í p u s ú i p a r f e j l e s z t é s c s a k j e l e n t ő s k ü l f ö l d i r é s z v é t e l l e l 
v a l ó s í t h a t ó m e g , j e l e n t ő s m é r t é k ű k ü l f ö l d i m ű k ö d ö t ö k é r e v a n 
s z ü k s é g ü n k . A m a g y a r i p a r c s a k a v i l á g c é g e k o l d a l á n , a z o k k a l 
k a p c s o l ó d v a , ö s s z e f o n ó d v a l e s z k^ ipes a d a p t i v i t á s á t , 
v e r s e n y k é p e s s é g é t n ö v e l n i . 
Az i p a r t e c h n o l ó g i a - i n t e n z í V f e j l ő d é s i p á l y á r a v a l ó 
á l l í t á s á n a k , a p á l y á n t a r t á s á n a k s t r a t é g i a i f o n t o s s á g ú t e r ü l e t e a 
k u t a t á s , é s a m ű s z a k i f e j l e s z t é s , a s ze l l emi t ő k e , a s z a k t u d á s 
k a m a t o z t a t á s a , a z i p a r i n t e l l e k t u á l i s t e l j e s í t m é n y é n e k n ö v e l é s e . 
E n n e k é r d e k é b e n c é l s z e r ű t á m o g a t n i a t á r s a d a l m i é r t é k r e n d s z e r b e n a 
k r e a t í v m u n k á t , a z i n n o v á c i ó s k é p e s s é g e k é s k é s z s é g e k i r á n t i 
i g é n y t , a t e c h n i k a i f e j l ő d é s f ő i r á n y a i v a l v a l ó l é p é s t a r t á s 
k é p e s s é g é t , a n e m z e t k ö z i s z i n t e n i s é r t é k e l t m ű s z a k i é s t u d o m á n y o s 
k u l t ú r á t . 
Az ú j i p a r p o l i t i k a ú j v e z e t é s i k u l t ú r á t i g é n y e l , e l k e r ü l h e t e t l e n 
a j e l e n l e g i v á l l a l a t i v e z e t é s g y ö k e r e s m e g ú j í t á s a . 
A m ű s z a k i f e j l e s z t é s é s v e r s e n y k é p e s s é g e g y i k a l i g h a 
t ú l h a n g ú l y o z h a t ó e l e m é v é v á l t v i l á g s z e r t e az á l t a l á n o s 
i n f r a s t r u k t u r á l i s e l l á t o t t s á g . E n n e k e l é g t e l e n s é g e e s e t e n k é n t j e l e n t ő s 
e r e d m é n y e k e t i s s e m m i s s é t e h e t , h a t a l m a s e r ő f e s z í t é s e k h e z a l a c s o n y 
s i k e r f o k o t r e n d e l . Az á l l a m s z e r e p e e r ő t e l j e s e n k e l l , h o g y 
ö s s z p o n t o s u l j o n a m ű s z a k i f e j l e s z t é s á l t a l á n o s k ö r n y e z e t i 
f e l t é t e l e i n e k m e g t e r e m t é s é r e i s , e z e n b e l ü l d ö n t ő e n a m ű s z a k i 
f e j l e s z t é s f i z i k a i é s s ze l l emi i n f r a s t r u k t ú r á j á n a k k i é p í t é s é r e . 
A g a z d a s á g i r á n y í t á s i r e n d s z e r t o v á b b f e j l e s z t é s é n e k f ő i r á n y a i 
A s t r u k t ú r a á t a l a k í t á s m a g y a r o r s z á g i e s z k ö z t á r a nem t é r e l 
é r d e m b e n a n e m z e t k ö z i g y a k o r l a t b a n k i a l a k u l t a k t ó l , e l t é r ő v i s z o n t 
e z e k f e l h a s z n á l á s á n a k m é r t é k e , k e v e r é s i a r á n y a , h a t á s i n t e n z i t á s a . Az 
á l l a m m á r M a g y a r o r s z á g o n is m e g k e z d t e a s z e r k e z e t i á t a l a k í t á s 
k e r e t f e l t é t e l e i n e k , ( t u l a j d o n r e f o r m , c s ő d t ö r v é n y , s z a n á l á s i e l j á r á s 
s t b . ) k i a l a k í t á s á t , a s z e r k e z e t i á t a l a k u l á s t f e l g y o r s í t ó d e r e g u l á c i ó s , 
l i b e r a l i z á c i ó s l é p é s e k b e i n d í t á s á t . S t r a t é g i a i s z e m l é l e t h i á n y á b a n az 
e d d i g m e g t e t t l é p é s e k s o r r e n d i s é g e é s a k í v á n t c é l h o z v i s z o n y í t o t t 
m é r t é k e v i s z o n t e r ő t e l j e s e n v i t a t o t t . M i k é n t a t u l a j d o n r e f o r m , a 
s z e r k e z e t á t a l a k í t á s is é r t e l m e t l e n a g a z d a s á g i é l e t s z e r e p l ő i s z á m á r a 
m e g f e l e l ő é r d e k e l t s é g i v i s z o n y o k m e g t e r e m t é s e n é l k ü l , a t é n y l e g e s 
f o l y a m a t o k b e i n d í t á s á h o z i n p u t o k , e r ő f o r r á s o k s z ü k s é g e s e k . Minél 
a l a c s o n y a b b e g y o r s z á g f e j l e t t s é g i s z í n v o n a l a , m i n é l e r ő s e b b e k az 
e r ő f o r r á s k o r l á t o k , a n n á l j o b b a n k i d o m b o r o d n a k a z á l l ami 
s t r u k t ú r a p o l i t i k a f e j l e s z t é s i , p r o m o c i o n á l i s e lemei . 
A v i l á g p i a c i n y i t á s , a s t r u k t u r á l i s a l k a l m a z k o d á s , a 
m o d e r n i z á c i ó m e g v a l ó s í t á s á n a k é s f e l g y o r s í t á s á n a k k ö z v e t e t t 
e s z k ö z t á r a r é s z b e n m á r k i a l a k u l t , m á s r é s z t t o v á b b f e j l e s z t é s t i g é n y e l . 
E n n e k l é n y e g e s e l eme i a t u l a j d o n o s i r e f o r m , a v á l l a l k o z á s é l é n k í t é s , a 
v e r s e n y s z a b á l y o z á s , é s a p é n z ü g y i r e n d s z e r k o r s z e r ű s í t é s e . 
T u l a j d o n r e f o r m , t u l a j d o n o s i s t r u k t ú r a 
Az i p a r b a n j e l e n l e g m é g t ú l n y o m ó r é s z t az á l l a m i t u l a j d o n a z 
u r a l k o d ó . A s z ö v e t k e z e t i c s o p o r t t u l a j d o n , d e m é g i n k á b b a k ü l f ö l d i é s 
h a z a i m a g á n t u l a j d o n c s a k k i e g é s z í t ő s z e r e p e t t ö l t b e . Az 
ö n k o r m á n y z a t o k t u l a j d o n o s i s z e r e p e m i n i m á l i s . 
Az á l l a m i t u l a j d o n ú v a g y o n m a j d n e m k i z á r ó l a g á l l ami v á l l a l a t i 
f o r m á b a n m ű k ö d i k , ami nem f e l e l meg a p i a c g a z d a s á g 
k ö v e t e l m é n y e i n e k . A v a g y o n g y a r a p í t á s á h o z f ű z ő d ő é r d e k a j e l e n l e g i 
v á l l a l a t o k n á l h á t t é r b e s z o r u l , f é k e z i a t ő k e á r a m l á s t , e g y o l d a l ú 
s z e m é l y i j ö v e d e l e m é r d e k e l t s é g m o t i v á l j a a d ö n t é s e k e t . Z a v a r j a az 
á l l ami v a g y o n m ű k ö d é s é t , h o g y az á l l a m i g a z g a t á s i é s a z á l l ami 
t u l a j d o n o s i j o g o s í t v á n y o k e g y a z o n s z e r v h e z t a r t o z n a k . N i n c s a z 
á l l a m i t u l a j d o n n a k v a l ó d i v é g s ő t u l a j d o n o s a , ami a z á l l ami v á g j o n 
p i a c - , i l l e t v e h a t é k o n y s á g o r i e n t á l t m ű k ö d é s é t h á t r á l t a t j a . 
A p i a c g a z d a s á g v i s z o n y a i n a k m e g f e l e l ő v e g y e s 
t u l a j d o n v i s z o n y o k i r á n y á b a ke l l e l m o z d u l n i , a m e l y b e n az á l l a m i , a z 
ö n k o r m á n y z a t i ( t e l e p ü l é s i é s e g y é b k ö z c é l ú ) , a m a g á n , v a l a m i n t a 
k ü l f ö l d i t u l a j d o n e g y e n r a n g ú é s a v á l l a l k o z á s j e l l e g é n e k l e g i n k á b b 
m e g f e l e l ő v á l l a l k o z á s i f o r m á b a n ö l t t e s t e t . 
A v e g y e s t u l a j d o n v i s z o n y o k m e g t e r e m t é s é n e k - az ú j 
m a g á n b e f e k t e t é s e k e n a l a p u l ó v á l l a l k o z á s o k s z á m á n a k n ö v e l é s e me l l e t t 
a l e g j e l e n t ő s e b b t e r ü l e t e é s e s z k ö z e a z á l l ami t u l a j d o n 
p r i v a t i z á c i ó j a . A p r i v a t i z á c i ó ü t e m é t , i r á n y a i t é s g y a k o r l a t i l é p é s e i t 
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m e g h a t á r o z ó p r i v a t i z á c i ó s p o l i t i k a é s e g y s é g e s t ö r v é n y i s z i n t ű 
s z a b á l y o z ó k h i á n y á b a n ma c s a k t a l á l g a t n i l e h e t . 
Az e n e r g i a s z e k t o r é s az a l a p a n y a g i p a r t e r ü l e t é n k e v é s 
k i v é t e l t ő l e l t e k i n t v e a t ö b b s é g i i r á n y í t á s i j o g o t b i z t o s í t ó 
t u l a j d o n h á n y a d á l l ami k é z b e n t a r t á s a i n d o k o l t . A f e l d o l g o z ó i p a r b a n 
e n n e k e l l e n k e z ő j e igaz . 
A nem á l l a m i t u l a j d o n o s o k t u l a j d o n s z e r z é s é v e l k a p c s o l a t b a n a z 
a l á b b i a k r ö g z í t h e t ő k : 
- az a l k a l m a z o t t i t u l a j d o n s z e r z é s t s e h o l sem c é l s z e r ű k i z á r n i , 
- az ö n k o r m á n y z a t o k t u l a j d o n h o z j u t á s á t a z i n f r a s t r u k t ú r a 
r é s z é t k é p e z ő t e r ü l e t e k e n ( p é l d á u l v i l l a m o s e n e r g i a - s z o l g á l t a t á s , 
f ö l d g á z s z o l g á l t a t á s s t b . ) é s a h e l y i i g é n y e k k i e l é g í t é s é b e n 
n é l k ü l ö z h e t e t l e n t e v é k e n y s é g e k n é l ke l l s e g í t e n i , 
- h a z a i m a g á n t ő k e e l s ő s o r b a n a f e l d o l g o z ó i p a r b a n f o g t u l a j d o n t 
s z e r e z n i , 
k ü l f ö l d i e k t ö b b s é g i i r á n y í t á s i j o g o t b i z t o s í t ó 
t u l a j d o n s z e r z é s é t meg k e l l a k a d á l y o z n i o t t a h o l : 
- a p r i v a t i z á l a n d ó v á l l a l k o z á s m o n o p o l h e l y z e t b e n v a n a h a z a i 
p i a c o n é s e l h y a n y a g o l h a t ó a t é n y l e g e s , v a g y v á r h a t ó k o n v e r t i b i l i s 
e x p o r t j a , 
- t r a d i c i o n á l i s , v é d e t t m á r k a n é v h a s z n á l a t á v a l é s j e l l e g z e t e s e n 
m a g y a r t e r m é k e l ő á l l í t á s á v a l f o g l a l k o z n a k , 
s p e c i á l i s , m e g i s m é t e l h e t e t l e n t e r m é s z e t i a d o t t s á g o k 
k i h a s z n á l á s á v a l f o l y i k a t e v é k e n y s é g . 
Az á l l a m i t u l a j d o n b a n m a r a d ó n e m z e t i v a g y o n h a t é k o n y 
m ű k ö d t e t é s e c s a k a k k o r v a l ó s u l h a t m e g , h a m e g f e l e l ő t á r s a d a l m i , 
p i a c i k o n t r o l l m e l l e t t m e g s z e m é l y e s í t ő d i k az á l l ami v a g y o n v é g s ő 
t u l a j d o n o s a é s a t u l a j d o n o s i j o g o k t é n y l e g e s g y a k o r l ó j a . 
Az á t a l a k u l á s i t ö r v é n y a l a p j á n t á r s a s á g o k b a s z e r v e z e t t á l l ami 
v a g y o n v é g s ő t u l a j d o n o s a az Állami V a g y o n ü g y n ö k s é g . A t a r t ó s a n 
á l l ami t u l a j d o n b a n m a r a d ó t á r s a s á g i v a g y o n r é s z e k f ö l ö t t a 
t u l a j d o n o s i j o g o k a t a z o n b a n nem a V a g y o n ü g y n ö k s é g , h a n e m 
v a g y o n k e z e l ő k g y a k o r o l j á k . 
J a v a s l a t u n k s z e r i n t á l l a m i g a z g a t á s i s z e r v e k (PM, á g a z a t i 
m i n i s z t é r i u m o k ) f e l ü g y e l e t e a l a t t m ű k ö d ő á l l a m i v a g y o n k e z e l ő s z e r v e k 
l á t n á k el a k ü l ö n f é l e s z a k m á k h o z t a r t o z ó v á l l a l a t o k 
x - é s z v é n y t u l a j d o n o s i f u n k c i ó i t . I n d o k o l t e s z e r v e z e t e k h e z t e l e p í t e n i a 
t á r s a s á g i t ö r v é n y h a t á l y b a l é p é s é t m e g e l ő z ő e n , i l l e t v e e z t k ö v e t ő e n 
" k i ü r í t e t t " v á l l a l a t k ö z p o n t o k , i l l e t v e " v a g y o n k e z e l ő k ö z p o n t o k " 
r é s z v é n y e i n e k k e z e l é s é t . K i v é t e l e s e s e t e k b e n - f ő k é n t a s t r a t é g i a i 
t e r ü l e t e k e n - s z a k m a i h o l d i n g o k l é t r e h o z á s a is i n d o k o l t l e h e t . 
A h o l d i n g o k b a n a z á l l a m i t u l a j d o n m e g s z e m é l y e s í t ő d i k , 
u g y a n a k k o r m i n d a z o k az e l ő n y ö k , a m e l y e k a t á r s a s á g g á a l a k u l á s s a l 
m e g v a l ó s u l t a k , t e l j e s e g é s z é b e n m e g ő r i z h e t ő k . 
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Móra Mária 
A c s ő d s z a b á l y o z á s k u d a r c a é s a s t r u k t u r á l i s a lka lmazkodás 
e lmaradása 1 
Az á l lami s z a n á l á s é s a f e l s z á m o l á s i e l j á r á s s z a b á l y o z á s á n a k 
1986-os m e g v á l t o z t a t á s a j e l e n t ő s r e f o r m l é p é s n e k s z á m í t o t t . Az ú j 
" c s ő d t ö r v é n y " a k o r á b b i á l l a m i g a z g a t á s i i r á n y í t á s ú v á l s á g k e z e l é s 
k r i t i k á j a k é n t , a p i a c g a z d a s á g i m i n t á k a t k ö v e t ő e l g o n d o l á s o k a l a p j á n 
s z ü l e t e t t . Az ú j s z a b á l y o z á s a c s ő d e l j á r á s k e z d e m é n y e z é s é t a 
f i z e t é s k é p t e l e n g a z d á l k o d ó k i - a , i l l e tve azok h i t e l e z ő i r e b í z t a , m í g az 
e l j á r á s o k l e b o n y o l í t á s á t a k ö z p o n t i g a z d a s á g i r á n y í t á s t ó l ( e l s ő s o r b a n 
az á g a z a t i m i n i s z t é r i u m o k t ó l ) f ü g g e t l e n s z e r v e z e t e k - F ő v á r o s i 
B í r ó s á g , P é n z i n t é z e t i K ö z p o n t , S z a n á l ó S z e r v e z e t - f e l a d a t á v á t e t t e . 
A g a z d a s á g i r á n y í t á s é s a s z a k m a i k ö z v é l e m é n y a v á l t o z á s n y o m á n 
k e d v e z ő h a t á s o k r a s z á m í t o t t ; e g y e b e k k ö z ö t t a s z e r k e z e t i 
a l k a l m a z k o d á s , a s t r u k t u r á l i s v á l t o z á s o k f e l g y o r s u l á s á t v á r t a . A 
v a l ó s á g a z o n b a n ez e s e t b e n is r á c á f o l t az e l ő z e t e s v á r a k o z á s o k r a . Ma 
m á r k ö z h e l y a v á l s á g k e z e l é s c s ő d j é r ő l b e s z é l n i , s az is b i z o n y o s , 
h o g y a v á l l a l a t i c s ő d ö k m e g f e l e l ő r e n d e z é s é n e k e l m a r a d á s a maga is 
l u d a s a s z e r k e z e t i a l k a l m a z k o d á s g y e n g e s é g é b e n , e l m a r a d á s á b a n . 2 Az 
a z o n b a n v i t a t h a t ó , h o g y a k i a l a k u l t h e l y z e t é r t a " t ú l s á g o s a n 
e l ő r e m u t a t ó , g a z d a s á g i r e a l i t á s o k a t f i g y e l m e n k í v ü l h a g y ó " 
c s ő d s z a b á l y o z á s t ; a t ö b b i s z ü k s é g e s r e f o r m l é p é s e k e l m a r a d á s á t , 
i l l e tve k ö v e t k e z e t l e n s é g é t ; a k o r m á n y z a t h a t á r o z a t l a n s á g á t ; a v a g y a 
g a z d a s á g u n k b a n é r v é n y r e j u t ó é r d e k e l t s é g i é s ha ta lmi v i s z o n y o k a t 
mi lyen a r á n y b a n t e r h e l i f e l e l ő s s é g . 
V á z l a t o s c s ő d h e l y z e t k é p 
Az a d a t o k s z e r i n t 1986 s z e p t e m b e r é t ő l 1990 m á j u s v é g é i g a 
f e l s z á m o l á s i ü g y e k b e n ( m i n d a d d i g e g y e d ü l ) i l l e t é k e s F ő v á r o s i 
B í r ó s á g 389 f e l s z á m o l á s i e l j á r á s m e g i n d í t á s á t t e t t e k ö z z é . 3 Az 
e s e t e k t ö b b s é g é b e n k i s s z ö v e t k e z e t e k e t (67%), i l l e tve l a k á s - é s 
1
 Az e l ő a d á s s z e r z ő j e n a g y m é r t é k b e n t á m a s z k o d i k az e lmú l t é v b e n a 
G a z d a s á g k u t a t ó I n t é z e t b e n Kút i A n n á v a l k ö z ö s e n v é g z e t t k u t a t á s ( 
t a p a s z t a l a t a i r a . Az í r á s o s d o k u m e n t u m o k r a é s m i n t e g y 50 
i n t e r j ú r a a l a p o z ó k u t a t á s á t t e k i n t e t t e az 1986 s z e p t e m b e r é t ő l 
l e z a j l o t t á l l ami s z a n á l á s i é s f e l s z á m o l á s i e l j á r á s o k a t , s v i z s g á l t a a 
c s ő d e l j á r á s o k s z e r e p l ő i n e k - a d ó s , h i t e l e z ő k , S z a n á l ó S z e r v e z e t , 
F ő v á r o s i B í r ó s á g , f e l s z á m o l ó á l l a m i g a z g a t á s i s z e r v e k s t b . -
s z e m p o n t j a i t , m a g a t a r t á s á t . ( L á s d : Kút i A n n a - M ó r a Már ia : A 
v á l l a l a t i v á l s á g k e z e l é s e a n y o l c v a n a s é v e k v é g é n . GKI, 1989.) 
2
 Az e lmúl t h á r o m é v g a z d a s á g p o l i t i k á j á r a v o n a t k o z ó e l e m z é s e k az 
e g y é b v é l e m é n y k ü l ö n b s é g e k e l l e n é r e m e g e g y e z n e k a b b a n , h o g y 
m i n d m á i g nem i n d u l t a k meg a k í v á n a t o s s z e r k e z e t i e l m o z d u l á s o k . 
L á s d p é l d á u l a K ü l g a z d a s á g 1990/5 s z á m á b a n K á d á r Bé la , An ta l 
L á s z l ó é s m u n k a c s o p o r t j a , v a l a m i n t K a r d o s P é t e r é s V é r t e s 
A n d r á s í r á s a i t . 
3
 Ez a s z á m a f i z e t é s k é p t e l e n s é g mia t t i f e l s z á m o l á s o k o n tú l a 
h i t e l e z ő i é r d e k s é r e l e m m e l nem j á r ó e g y é b m e g s z ű n é s e k e t is 
t a r t a l m a z z a . 
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g a r á z s f e n n t a r t ó s z ö v e t k e z e t e k e t (13%) s z á m o l t a k f e l . A f e l s z á m o l t a k 
k ö z ö t t n a g y o b b s z á m b a n v o l t a k m é g k ü l ö n b ö z ő g a z d a s á g i t á r s u l á s o k , 
i l l e t v e l e á n y v á l l a l a t o k . Állami n a g y v á l l a l a t f e l s z á m o l á s á r a m i n d ö s s z e 9 
e s e t b e n k e r ü l t s o r . A v i z s g á l t i d ő s z a k b a n a z i l l e t é k e s e k 10 á l l ami 
v á l l a l a t n á l r e n d e l t é k el a z á l l a m i s z a n á l á s t . (A 9 f e l s z á m o l á s k ö z ü l 5 
s i k e r t e l e n á l l a m i s z a n á l á s " v é g e r e d m é n y e " v o l t . ) 
L á t h a t ó , h o g y a n a g y o b b h o r d e r e j ű f e l s z á m o l á s i e s e t e k c s e k é l y 
s z á m a e g y á l t a l á n nem t ü k r ö z i a m a g y a r g a z d a s á g r o m l ó á l l a p o t á t , a 
v á l s á g m é l y ü l é s é t . 4 Az e l j á r á s o k s z á m a a n n a k e l l e n é r e sem 
n ö v e k e d e t t , h o g y a k o r m á n y z a t k ü l ö n b ö z ő i n t é z k e d é s e i m e g p r ó b á l t á k 
e l é r n i a f e l s z á m o l á s o k k e z d e m é n y e z é s é t . 5 A p r ó b á l k o z á s o k a z o n b a n 
r e n d r e k u d a r c o t v a l l o t t a k a g a z d a s á g s z e r e p l ő i n e k e l l e n é r d e k e l t s é g e 
mia t t . 
A " m i k r o s z f é r a " v i s z o n y a a c s ő d h ö z 
A g a z d a s á g s z e r e p l ő i n e k e l l e n é r d e k e l t s é g é t e l s ő d l e g e s e n a 
f e n n á l l ó t u l a j d o n o s i v i s z o n y o k , a v a l ó d i t u l a j d o n o s i é r d e k e k h i á n y a , 
v a l a m i n t a l i k v i d i t á s i k é n y s z e r g y e n g e s é g e m a g y a r á z z á k . Mivel 
t é n y l e g e s l i k v i d i t á s i k é n y s z e r - a m e l y s z e r i n t a g a z d a s á g i 
f o l y a m a t o k b a n v a l ó r é s z v é t e l h e z r e n d e l k e z n i ke l l a s z ü k s é g e s p é n z z e l 
- c s a k a g a z d a s á g i g e n s z ű k s z f é r á j á b a n ( m a g á n v á l l a l k o z á s o k ) 
é r v é l n y e s ü l , a h i t e l e z ő k t ö b b s é g e e g y e s e t l e g e s f e l s z á m o l á s s o r á n 
r o s s z a b b h e l y z e t b e k e r ü l , m i n t a m i t s z á m á r a a b i z o n y t a l a n h i t e l 
n y ú j t á s a j e l e n t . F e l s z á m o l á s n á l u g y a n i s a h i t e l e z é s i v e s z t e s é g e t el 
ke l l k ö n y v e l n i , s ez a h i t e l e z ő h e l y z e t é t i s m e g r e n d í t h e t i . ( K i d e r ü l , 
h o g y a n y e r e s é g v a g y á r b e v é t e l p u s z t á n p a p í r o n l é t e z i k ! ) 
A k e r e s k e d e l m i b a n k o k k o c k á z a t i t a r t a l é k a j ó v a l k i s e b b , min t a 
c s ő d r e m e g é r e t t l e g n a g y o b b ü g y f e l e k f e l s z á m o l á s a k o r v á r h a t ó 
h i t e l e z é s i v e s z t e s é g . R á a d á s u l a f e l s z á m o l á s n y o m á n a b a n k a l e í r t 
h i t e l e k k a m a t - ( k é s e d e l m i k a m a t ) b e v é t e l é t ő l i s e l e s i k . A s z á l l í t ó k 
s o k e s e t b e n e r ő t e l j e s e n f ü g g n e k r o s s z u l f i z e t ő v e v ő j ü k v á s á r l á s a i t ó l , 
s a " b e j á r a t o t t " k a p c s o l a t o k k é n y e l m e is a k a d á l y o z z a a z a d ó s s a l 
s z e m b e n i h a t á r o z o t t f e l l é p é s t . M é g a z a d ó s t ú l é l é s é t ő l 
e g z i s z t e n c i á l i s a n nem é r i n t e t t h i t e l e z ő k n e k ( a d ó h a t ó s á g , 
t á r s a d a l o m b i z t o s í t á s ) i s v a n n a k o l y a n s z e m p o n t j a i , a m e l y e k 
e l l e n t é t e s e k a c s ő d e l j á r á s m e g i n d í t á s á v a l . 
4
 1 9 8 8 - b a n é s 1 9 8 9 - b e n a v e s z t e s é g e s g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k s z á m a 
é s a k i m u t a t o t t v e s z t e s é g n a g y s á g a e g y a r á n t j e l e n t ő s e n n ő t t . 
E g y r e á l t a l á n o s a b b á v á l t a f i z e t é s i k ö t e l e z e t t s é g e k e l m u l a s z t á s a , 
a n y i l v á n t a r t o t t s o r b a n á l l á s o k a z 1987. é v v é g i 14 Md F t - r ó l 
1989. v é g é r e 127,6 Md F t - r a n ő t t e k , m í g a j e l e n t ő s ö s s z e g g e l 
s o r b a n á l l ó v á l l a l a t o k s z á m a 8 2 - r ő l 3 1 4 - r e e m e l k e d e t t . (MNB 
j e l e n t é s e k . ) 
5
 Az i n t é z k e d é s e k - k ü l ö n f é l e k e d v e z m é n y e k é s s z a n k c i ó k k i l á t á s b a 
h e l y e z é s é v e l - f ő k é n t a f i z e t é s k é p t e l e n g a z d á l k o d ó k h i t e l e z ő i t 
i g y e k e z t e k r á b í r n i a f e l s z á m o l á s i e l j á r á s o k k e z d e m é n y e z é s é r e , 
í g y az 1 9 8 8 - a s n é p g a z d a s á g i t e r v h e z k a p c s o l ó d ó a n ; az 1989. 
m á j u s i k o r m á n y p r o g r a m m e g h i r d e t é s e k o r é s az 1989. v é g i IMF 
t á r g y a l á s o k k a p c s á n s z ü l e t t e k a h i t e l e z ő k é r d e k e l t s é g é t n ö v e l n i 
k í v á n ó e l ő í r á s o k - m e g l e h e t ő s e n s o v á n y e r e d m é n n y e l . Az 
e l ő a d á s l e a d á s a k o r m é g c s a k t a l á l g a t n i l e h e t , h o g y a l e k ö s z ö n ő 
p a r l a m e n t u t o l s ó t ö r v é n y e i k ö z ö t t h o z o t t ö n c s ő d b e j e l e n t é s i 
k ö t e l e z e t t s é g , a z ú j p a r l a m e n t á l t a l m ó d o s í t o t t v á l t o z a t a , 
m e n n y i r e b i z o n y u l h a t á s o s n a k . 
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1990. m á j u s á i g a f i z e t é s k é p t e l e n g a z d á l k o d ó k a t a s z a b á l y o z á s 
nem k ö t e l e z t e a z ö n m a g u k e l l e n i f e l s z á m o l á s i e l j á r á s m e g i n d í t á s á r a . 
B á r n é h á n y s z o r e l ő f o r d u l t , h o g y a z á l l a m i s z a n á l á s r e m é n y é b e n a 
s ú l y o s a n e l a d ó s o d o t t v á l l a l a t m a g a k e z d e m é n y e z t e a c s ő d e l j á r á s t , a 
s z a n á l á s h o z s z ü k s é g e s f o r r á s o k e l a p a d t á v a l a g a z d á l k o d ó k m á r 
k o c k á z a t o s n a k t a l á l t á k a z i l y e n l é p é s t . V a l ó d i t u l a j d o n o s o k h i á n y á b a n 
a v á l s á g e l m é l y ü l é s é n e k m e g a k a d á l y o z á s á h o z f ű z ő d ő é r d e k sem 
k é n y s z e r í t h e t t e k i a z ö n c s ő d k e z d e m é n y e z é s é t . 
K o r m á n y z a t i s z e m p o n t o k 
A b b a n , h o g y a v i z s g á l t i d ő s z a k b a n nem v o l t t ö b b c s ő d e l j á r á s , 
b i z o n y o s f o k i g a z i s s z e r e p e t j á t s z h a t o t t , h o g y a z á l l a m i g a z g a t á s i 
s z e r v e k - h a c s a k nem h i t e l e z ő k - nem j o g o s u l t a k a z e l j á r á s 
m e g i n d í t á s á r a . Ez a f e l s z í n e n e g y f a j t a p a t t h e l y z e t k i a l a k u l á s á h o z 
v e z e t e t t : a f e l s z á m o l á s o k a t a s z e r k e z e t á t a l a k í t á s m e g g y o r s í t á s a , 
i l l e t v e a s o r b a n á l l á s o k c s ö k k e n t é s e é r d e k é b e n s ü r g e t ő k o r m á n y n a k 
nem v o l t j o g a , a z a r r a j o g o s u l t a k n a k p e d i g nem v o l t é r d e k e a 
f e l s z á m o l á s o k k e z d e m é n y e z é s e . 
Az e s e m é n y e k i s m e r e t é b e n a z o n b a n i n d o k o l t a z a f e l t é t e l e z é s , 
h o g y a f e n t i e l l e n t m o n d á s i n k á b b c s a k h i v a t k o z á s i a l a p u l s z o l g á l t a 
t a r t ó s a n v e s z t e s é g e t t e r m e l ő n a g y v á l l a l a t o k k a l s z e m b e n i f e l l é p é s 
e l m u l a s z t á s á h o z . 6 Az e l s z á n t s á g o t h i r d e t ő d e k l a r á c i ó k k a l s z e m b e n a 
t é n y e k a z t m u t a t j á k , h o g y e d d i g a k o r m á n y o k j o b b á r a m a g u k is c s a k 
s z a v a k b a n k ö v e t e l t é k a v e s z t e s é g e s s z e r v e z e t e k , t e v é k e n y s é g e k 
m e g s z ü n t e t é s é t . A v á l l a l a t i v á l s á g h e l y z e t e k m e g o l d á s á t c é l z ó á l l ami 
b e a v a t k o z á s o k t ö b b n y i r e é p p e n e l l e n t é t e s i r á n y ú a k v o l t a k . í g y a z 
á l l a m i s e g í t s é g ( h i t e l e l e n g e d é s , s z a b á l y o z á s i k e d v e z m é n y e k s t b . ) 
n é h á n y n a g y v á l l a l a t n á l e l e v e m e g a k a d á l y o z t a a t a r t ó s 
f i z e t é s k é p t e l e n s é g k i a l a k u l á s á t . K i n y i l v á n í t o t t f i z e t é s k é p t e l e n s é g 
e s e t é n j e l l e m z ő r e a k c i ó v o l t a z á l l a m i s z a n á l á s e l r e n d e l é s e , m é g 
a k k o r i s , h a h i á n y o z t a k a z e h h e z s z ü k s é g e s k ö z p o n t i f o r r á s o k . A 
k o r m á n y a s z a n á l á s s i k e r t e l e n s é g e u t á n n é h á n y s z o r e l ő í r t a , h o g y a 
f e l s z á m o l á s t a t e v é k e n y s é g f e n n t a r t á s a m e l l e t t ke l l v é g r e h a j t a n i . 
Azt , h o g y a k o r m á n y z a t i b e a v a t k o z á s o k t ö b b n y i r e a 
v e s z t e s é g e s n a g y v á l l a l a t o k ( i l l e t v e a z o k t e v é k e n y s é g é n e k ) 
m e g m e n t é s é t s z o l g á l t á k , a k i a l a k u l t e r ő v i s z o n y o k o n t ú l , g a z d a s á g i 
t é n y e z ő k i s m o t i v á l t á k . A m e g s z ü n t e t é s e k e l l e n h a t o t t , h o g y f e j l e t l e n 0 
p i a c i v i s z o n y o k k ö z ö t t , m e g b í z h a t ó k a l k u l á c i ó h i á n y á b a n a z e g y e s 
t e v é k e n y s é g e k n e m z e t g a z d a s á g i h a s z n o s s á g a ( v e s z t e s s é g e s s é g e ) nem 
e g y é r t e l m ű e n m e g í t é l h e t ő . A g a z d a s á g t ú l c e n t r a l i z á l t s z e r v e z e t i 
f e l é p í t é s é b ő l a d ó d ó a n e g y - e g y g y á r b e z á r á s a p i a c g a z d a s á g o k b a n a 
s z o k á s o s n á l n a g y o b b f e s z ü l t s é g e k k e l j á r h a t . A t o v a g y ű r ű z ő h a t á s o k 
m e g a k a d á l y o z á s á n a k i g é n y e , a z á t f o g ó v á l s á g k e z e l é s i p r o g r a m o k 
h i á n y a u g y a n c s a k a k o n k r é t t e v é k e n y s é g e k m e g m e n t é s é t s e g í t e t t e . A 
k ö l t s é g v e t é s r ö v i d t á v ú s z e m p o n t j a i s z i n t é n a f e l s z á m o l á s i e l j á r á s 
g y a k o r i b b a l k a l m a z á s a e l l e n s z ó l t a k . Az e m l í t e t t e k m e l l e t t a m ú l t 
h i b á s d ö n t é s e i b e n v i s e l t k o r m á n y z a t i f e l e l ő s s é g i s i n d o k o l t n a k 
m u t a t t a a k ö z p o n t k ö z b e l é p é s é t . 
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 V a l ó s z í n ű , h o g y az ö n c s ő d b e j e l e n t é s i k ö t e l e z e t t s é g i d e j e k o r á n é s 
m e g f e l e l ő k ö r ü l h a t á r o l t s á g g a l t ö r t é n ő b e v e z e t é s e a c s ő d t ö r v é n y 
a l a p e l v e i n e k m e g s é r t é s e n é l k ü l i m e g o l d á s t j e l e n t h e t e t t v o l n a . 
Az á l l ami s z a n á l á s é s a f e l s z á m o l á s k ö z e l e d é s e 
J ó r é s z t a c s ő d e l j á r á s m e n e t é b e t ö r t é n ő g y a k o r i k ö z p o n t i 
b e a v a t k o z á s n a k t u l a j d o n í t h a t ó a z a s a j á t o s j e l e n s é g , h o g y a v i z s g á l t 
i d ő s z a k á l l a m i - s z a n á l á s i é s n a g y v á l l a l a t o k k a l s z e m b e n i f e l s z á m o l á s i 
e l j á r á s a i v é g e r e d m é n y ü k e t t e k i n t v e , m e g l e h e t ő s e n h a s o n l í t o t t a k 
e g y m á s h o z . K ü l ö n ö s e n i g a z ez a h a s o n l ó s á g a z " i r á n y í t o t t é s 
g y o r s í t o t t " (Ganz M o z d o n y - é s V a g o n g y á r V á l l a l a t ) , v a g y m á s 
s z ó h a s z n á l a t t a l " p é n z ü g y i é s j o g i " ( P é t i N i t r o g é n m ű v e k ) 
f e l s z á m o l á s o k r a v o n a t k o z ó a n . ( E z e k b e n a z e s e t e k b e n a f e l s z á m o l á s i 
d ö n t é s t k ö v e t ő e n k ö z p o n t i i n t é z k e d é s e k k e l b i z t o s í t o t t á k a 
f i z e t é s k é p t e l e n g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t f o l y a m a t o s t e r m e l é s é t , i l l e t v e 
t e v é k e n y s é g é n e k f o l y t a t á s á t . ) Az i l y e n f e l s z á m o l á s o k i n k á b b 
s z a n á l á s n a k t e k i n t h e t ő k a b b a n a z é r t e l e m b e n , h o g y a z e l j á r á s 
i r á n y í t ó i n a k l e g f ő b b t ö r e k v é s é v é a t e v é k e n y s é g m e g m e n t é s e v á l t . A 
f e l s z á m o l ó l e g f o n t o s a b b c é l j a a t e r m e l é s f o l y t a t á s á t b i z t o s í t ó ú j 
t u l a j d o n o s ( o k ), s z e r v e z e t i k e r e t e k m e g t a l á l á s a v o l t . E b b ő l 
k ö v e t k e z ő e n a z i l y e n f e l s z á m o l á s o k a s z a n á l á s o k h o z h a s o n l ó a n , c s a k 
m é r s é k e l t e n m ó d o s í t h a t t á k a t e r m e l é s i s t r u k t ú r á t . 
U g y a n a k k o r a z e s e t e k t ö b b s é g é b e n az á l l a m i s z a n á l á s t s em 
é r t e l m e z h e t j ü k e g y s z e r ű e n a v á l s á g b a k e r ü l t g a z d á l k o d ó t ú l é l é s é t 
b i z t o s í t ó k ö z p o n t i t ő k e i n j e k c i ó k é n t . A p a r l a m e n t á l l a l é v r ő l é v r e 
m e g h a t á r o z o t t S z a n á l á s i Alap s z ű k ő s s é g e m i a t t , e g y - e g y s z a n á l á s 
s i k e r é h e z a h i t e l e z ő k k e l v a l ó m e g e g y e z é s , a h i t e l e z ő k j e l e n t ő s 
m é r t é k ű a n y a g i á l d o z a t v á l l a l á s a is s z ü k s é g e s s é v á l t . A p é n z ü g y i 
r e n d e z é s t g y a k r a n c s a k a k o r á b b i s z e r v e z e t á t a l a k í t á s a , a h i t e l e z ő k 
t u l a j d o n o s s á v á l á s a b i z t o s í t h a t t a . í g y a k ö z p o n t i f o r r á s o k 
s z ű k ü l é s é v e l a z á l l ami s z a n á l á s s o r á n i s d ö n t ő f o n t o s s á g ú v á l e t t a 
s z e r v e z e t i k e r e t e k , t u l a j d o n o s i s t r u k t ú r a m e g v á l t o z t a t á s a . 
Az á l l ami s z a n á l á s é s a " j o g i " f e l s z á m o l á s t o v á b b i k ö z ö s 
v o n á s a 7 , h o g y a v á l s á g h e l y z e t m e g o l d á s á r a k ö z p o n t i l a g k o o r d i n á l t , 
á l l a m i g a z g a t á s i s z e r v e k á l t a l i r á n y í t o t t a l k u k s o r á n k e r ü l t s o r . A 
f o n t o s a b b s z e r v e z e t e k , t e v é k e n y s é g e k j ö v ő j é t é r i n t ő d ö n t é s e k e t 
v á l t o z a t l a n u l a z á l l a m i g a z g a t á s f e l s ő b b s z i n t j e i n h o z t á k , a d ö n t é s e k 
a n y a g i k o n z e k v e n c i á i t v i s e l ő h i t e l e z ő k n e k c s a k k o r l á t o z o t t a n v o l t 
m ó d j u k é r d e k e i k é r v é n y e s í t é s é r e . A s z a n á l á s t i l l e t v e f e l s z á m o l á s t 
v é g z ő s z e r v e z e t e k r e j o b b á r a c s a k v é g r e h a j t ó i f e l a d a t o k m a r a d t a k . 
A f e l s z á m o l á s i é s s z a n á l á s i e l j á r á s o k v á z o l t k ö z e l e d é s e 
e l s ő d l e g e s e n a c s ő d f o l y a m a t o k á l l a m i b e f o l y á s o l á s á b ó l e r e d t . Az á l l a m i 
b e f o l y á s o l á s i r á n y á t p e d i g az s z a b t a m e g , h o g y t é n y l e g e s , a 
t e v é k e n y s é g e k m e g t a r t á s á t p e r s p e k t i v i k u s a n i s b i z t o s í t h a t ó 
s z a n á l á s r a m á r nem v o l t p é n z ( é s a z i l y e n a k c i ó k s i k e r e s s é g é b e 
v e t e t t b iza lom i s n a g y m é r t é k b e n m e g i n g o t t ) ; t é n y l e g e s , a 
t e v é k e n y s é g e s e t l e g e s m e g s z ű n é s é n e k k o c k á z a t á t i s v á l l a l ó 
f e l s z á m o l á s r a p e d i g m é g nem m i n d i g v o l t meg a s z ü k s é g e s 
e l t ö k é l t s é g . Az á l l ami b e a v a t k o z á s t e l s ő s o r b a n a z o k b a n a z e s e t e k b e n 
v é l e m n e g a t í v n a k , a m i k o r a k o r m á n y a t e v é k e n y s é g f e n n t a r t á s á n a k 
e l ő í r á s á v a l a f e l s z á m o l á s j o g i e s z k ö z é t k i h a s z n á l v a a m ú l t b a n s ú l y o s 
v e s z t e s é g e k e t f e l h a l m o z ó t e v é k e n y s é g e k v é g z é s é h e z b i z t o s í t o t t az 
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 H a n g s ú l y o z n i ke l l , h o g y (a f e l s o r o l t h a s o n l ó s á g o k e l l e n é r e ) az 
é r i n t e t t f e l e k - a d ó s , h i t e l e z ő k , á l l a m - s z e m p o n t j á b ó l k o r á n t s e m 
v o l t m i n d e g y , h o g y a v á l s á g h e l y z e t m e g o l d á s a á l l a m i s z a n á l á s , 
v a g y f e l s z á m o l á s k e r e t é b e n t ö r t é n t . A r e n d e z é s j o g i e s z k ö z e 
u g y a n i s m e g h a t á r o z t a a v e s z t e s é g f e l e k k ö z ö t t i m e g o s z t á s á t é s a 
j ö v ő t é r i n t ő k ö v e t k e z m é n y e i t . 
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á t l a g o s n á l k e d v e z ő b b f e l t é t e l e k e t . A k ö z p o n t i b e a v a t k o z á s t a z i s 
z a v a r ó v á t e t t e , h o g y a f e l s z á m o l á s i é s s z a n á l á s i e l j á r á s o k s o r á n 
k e v e r e d t e k a z á l l a m k ö z h a t a l m i ( g a z d a s á g s z e r v e z ő i ) , t u l a j d o n o s i é s 
h i t e l e z ő i f u n k c i ó i ; s a k ü l ö n b ö z ő f u n k c i ó k g y a k r a n e g y m á s n a k 
e l l e n t m o n d ó s z e m p o n t j a i . 
A j ö v ő t i s é r i n t ő t a n u l s á g o k 
K u t a t á s u n k a z t i g a z o l t a , h o g y a p i ac i m o d e l l e k h e z i g a z o d ó 
c s ő d s z a b á l y o z á s - b á r v a l ó b a n nem v o l t k é p e s a c s ő d h e l y z e t e k 
a u t o m a t i k u s f e l t á r á s á r a - nem az a l a p v e t ő o k a a z i n d o k o l t c s ő d ö k 
e l m a r a d á s á n a k . A n n a k m a g y a r á z a t a , h o g y a " n e g a t í v " s z e l e k c i ó 
t o v á b b r a sem j á r u l t h o z z á é r d e m l e g e s e n a t e r m e l é s i s z e r k e z e t 
á t a l a k u l á s á h o z , e l s ő d l e g e s e n a g a z d a s á g s z e r e p l ő i n e k é r d e k e i b e n 
k e r e s e n d ő . A m a g y a r g a z d a s á g s z e r e p l ő i e g y ö n t e t ű e n e l l e n é r d e k e l t e k 
a f e l s z á m o l á s o k k a l , s í g y a n e g a t í v s z e l e k c i ó v a l s z e m b e n . Az 
e l l e n é r d e k e l t s é g e t f o k o z t a , h o g y a z á l t a l á n o s v i s s z a e s é s s o r á n nem 
a l a k u l t a k k i o l y a n d i n a m i k u s t e v é k e n y s é g e k , a m e l y e k k é p e s e k l e t t e k 
v o l n a a f e l s z a b a d u l t e r ő f o r r á s o k f e l s z í v á s á r a , s í g y a f e s z ü l t s é g e k 
e n y h í t é s é r e . Az e l l e n é r d e k e l t s é g i s m e r e t é b e n v a l ó s z í n ű s í t h e t ő , h o g y 
b á r m i l y e n m á s m e c h a n i z m u s j e l ö l t e v o l n a ki f o r m á l i s a n a 
f e l s z á m o l a n d ó s z e r v e z e t e k e t , - e z , a n a g y s z e r v e z e t e k e t é r i n t ő 
f e l s z á m o l á s d o k s z á m á t t e k i n t v e , nem j e l e n t e t t v o l n a n a g y s á g r e n d i 
v á l t o z á s t . (Ez t i g a z o l j a , h o g y a k i s s z e r v e z e t e k k ö r é b e n , m á s f a j t a 
é r d e k e l t s é g i v i s z o n y o k m e l l e t t a c s ő d s z a b á l y o z á s k i e l é g í t ő e n 
m ű k ö d i k . ) 
S b á r a t á r s a d a l o m e g é s z e é r d e k e l t v o l n a a b b a n , h o g y a 
v á l s á g n e t e r ü l j ö n s z é t (p l . i n f l á c i ó f o r m á j á b a n ) a g a z d a s á g b a n , 
h a n e m a g a z d a s á g t a l a n t e v é k e n y s é g e k k i s z e l e k t á l ó d á s á h o z v e z e s s e n ; 
a z a d o t t s t r u k t ú r á b a n a t e v é k e n y s é g e k m e g ő r z é s é h e z f ű z ő d ő 
k o n k r é t é r d e k e k az e r ő s e b b e k . Ez p e d i g a z z a l i s e g y ü t t j á r , h o g y a 
v á l l a l a t i v á l s á g h e l y z e t e k " r e j t v e " m a r a d n a k , a k i a l a k u l t c s ő d ö k e t nem 
r e n d e z i k , s a v e s z t e s é g e k h a l m o z ó d n a k . 
Az I M F - n e k t e t t í g é r e t e k , s a s o r b a n á l l á s o k p é n z ü g y i 
r e n d s z e r ü n k e t v e s z é l y e z t e t ő f e l d u z z a d á s a 1 9 9 0 - r e o l y a n h e l y z e t e t 
t e r e m t e t t e k , a m e l y b e n a f e l s z á m o l á s o k k a l s z e m b e n h a t ó é r d e k e k 
e l l e n é b e n i s m e g o l d á s t ke l l t a l á l n i a t a r t ó s a n f i z e t é s k é p t e l e n 
v á l l a l a t o k s o r s á r a . 8 A r e n d e z é s s o r á n v á r h a t ó a n n a g y l e s z a n y o m á s , 
h o g y a c s ő d b e j u t o t t m a m m u t c é g e k h e l y z e t é t a t e v é k e n y s é g e k e t 
m e g ó v ó " p é n z ü g y i é s j o g i " f e l s z á m o l á s k e r e t é b e n t i s z t á z z á k . R e á l i s 
f é l e l e m , h o g y a z i l y e n f e l s z á m o l á s o k s o r á n a s z e r k e z e t á t a l a k í t á s 
k é n y s z e r e ú j f e n t h á t t é r b e s z o r u l , m i k ö z b e n a f e l h a l m o z o t t 
v e s z t e s é g e k a h i t e l e z ő k e t é s a z á l l a m o t s ú j t j á k . 
T e r m é s z e t e s e n nem a r r ó l v a n s z ó , h o g y a s o r b a n á l l á s o k 
k i i n d u l ó p o n t j á n a k t e k i n t e t t n a g y v á l l a l a t o k f e l s z á m o l á s á n a k a k o r á b b i 
t e v é k e n y s é g e k t e l j e s m e g s z ű n é s é h e z k e l l e n e v e z e t n i e . E l ő r e l á t h a t ó 
a z o n b a n , h o g y f e j l e t l e n p i a c i v i s z o n y o k m e l l e t t , j ó l m ű k ö d ő t ő k e p i a c 
m e g b í z h a t ó é r t é k í t é l e t é n e k h i á n y á b a n i g e n n e h é z l e s z e l t a l á l n i a 
m e g ő r z é s é s a m e g s z ü n t e t é s - s e n k i á l t a l sem i s m e r t - h e l y e s 
a r á n y á t . (O lyan e g y e n s ú l y t k e l l e n e t e r e m t e n i , a m e l y b e n a k o r á b b i 
t e v é k e n y s é g e k m e g s z ü n t e t é s e m é g nem o k o z k e z e l h e t e t l e n 
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 1990. m á r c i u s 3 1 - é n a n y i l v á n t a r t o t t s o r b a n á l l á s 111,7 Md F t v o l t , 
é s az MNB 177 o l y a n t a r t ó s a n , n a g y ö s s z e g g e l f i z e t é s k é p t e l e n 
v á l l a l a t o t r e g i s z t r á l t , a m e l y e k v á l t ó i n a k v i s z o n t - l e s z á m í t o l á s á t 
m e g t a g a d t a . Az é v m á j u s á b a n az ö s s z e s s o r b a n á l l á s o k a t t ö b b 
m i n t 200 Md F t - r a b e c s ü l t é k . 
f e s z ü l t s é g e k e t é s a t e v é k e n y s é g e k s z ü k s é g t e l e n m e g t a r t á s a s em 
v e z e t a t e r m e l é s i s z e r k e z e t f e j l ő d é s i l e h e t ő s é g e i n k e t t o v á b b r o n t ó 
k o n z e r v á l ó d á s á h o z . 
A k i a l a k u l t v á l s á g m é r t é k e ma m á r e l e n g e d h e t e t l e n n é t e s z i a 
v á l l a l a t i c s ő d h e l y z e t e k m e g o l d á s i b a n v a l ó k o r m á n y z a t i 
k ö z r e m ű k ö d é s t . E n n e k e l l e n é r e h i b a v o l n a v i s s z a t é r n i e g y o l y a n 
v á l s á g k e z e l é s i m o d e l l h e z , a m e l y b e n a z á l l a m i g a z g a t á s i d ö n t é s e k é a 
f ő s z e r e p . Az e g y e s t e v é k e n y s é g e k j ö v ő j é r ő l i n k á b b a p i a c m é g o l y 
g y e n g e j e l z é s e i r e t á m a s z k o d v a , m i n t h i v a t a l i s z e m p o n t o k a l a p j á n 
k e l l e n e h a t á r o z n i . Az e l m ú l t é v e k t a p a s z t a l a t a i n a k b i r t o k á b a n 
t ö r e k e d n i ke l l a r r a , h o g y a z á l l a m k ö z h a t a l m i , t u l a j d o n o s i é s h i t e l e z ő i 
s z e m p o n t j a i a v á l s á g k e z e l é s s o r á n v i l á g o s a n e l k ü l ö n ü l j e n e k . ( E z é r t 
nem i n d o k o l t az á l l a m i t u l a j d o n o s t k é p v i s e l ő V a g y o n ü g y n ö k s é g e t a 
k o r m á n y f e n n h a t ó s á g a a l á h e l y e z n i . A f u n k c i ó k e l h a t á r o l á s á h o z 
p o n t o s a n t i s z t á z n i ke l l a S z a n á l ó S z e r v e z e t ill. a V a g y o n ü g y n ö k s é g 
v á l s á g k e z e l é s b e n j á t s z h a t ó s z e r e p é t , f e l a d a t a i t is!) 
E l i s m e r v e az e g y s z e r i k ö z p o n t i b e a v a t k o z á s s z ü k s é g e s s é g é t , 
h a n g s ú l y o z n i ke l l , h o g y a v á l l a l a t i v á l s á g o k f o l y a m a t o s k e z e l é s é r e 
h o s s z ú t á v o n m e g o l d á s t c s a k o l y a n p i a c g a z d a s á g i v i s z o n y o k 
k i a l a k u l á s a h o z h a t , a m e l y e k k ö z ö t t a f i z e t é s k é p t e l e n s é g 
m ű k ö d é s k é p t e l e n s é g h e z v e z e t , s a g a z d a s á g s z e r e p l ő i n e k a l a p v e t ő 
é r d e k e a c s ő d b e k e r ü l t g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k h e l y z e t é n e k 
f e l s z á m o l á s v a g y t a l p r a á l l í t á s ú t j á n t ö r t é n ő - t i s z t á z á s a . E l l e n k e z ő 
e s e t b e n - h a s i k e r ü l i s k ö z p o n t i i n t é z k e d é s e k k e l a g a z d á l k o d ó k 
s z á m á r a p é n z ü g y i l e g r e n d e z e t t h e l y z e t e t t e r e m t e n i - a 
v á l s á g h e l y z e t e k ú j b ó l i f e l h a l m o z ó d á s á r a ke l l s z á m í t a n i . 
A v á l l a l a t i v á l s á g h e l y z e t e k k e z e l é s e s z e m p o n t j á b ó l i s a z l e s z a 
m e g h a t á r o z ó , h o g y a z á l l a m i t u l a j d o n l e b o n t á s a n y o m á n l é t r e j ö v ő 
g a z d a s á g i s z e r e p l ő k m i l y e n é r d e k e k a l a p j á n v e s z n e k r é s z t a 
g a z d a s á g m ű k ö d é s é b e n . 
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N o v o s z á t h P é t e r 
A magyar g a z d a s á g s z e r k e z e t e u r ó p a i m é r c é v e l 
A n y o l c v a n a s é v e k t a p a s z t a l a t a i , a m a g y a r g a z d a s á g 
k ü l k e r e s k e d e l m i s t r u k t ú r á j á n a k e l l e n t m o n d á s a i m e g e r ő s í t i k , h o g y a 
m a g y a r g a z d a s á g i s z e r k e z e t nem a l k a l m a s a v i l á g g a z d a s á g i 
a l k a l m a z k o d á s f e l g y o r s í t á s á r a . Az u t ó b b i é v e k t ö b b k u t a t á s a is 
m e g e r ő s í t e t t e , h o g y a j e l e n l e g i s t r u k t ú r á b a n nem l e h e t a g a z d a s á g o t 
d i n a m i z á l n i . 1 
E l s ő k é n t b e m u t a t o m , h o g y m a t e m a t i k a i - s t a t i s z t i k a i m ó d s z e r e k k e l 
- a g a z d a s á g i s z e r k e z e t h a s o n l ó s á g a i é s k ü l ö n b ö z ő s é g e i a l a p j á n 2 -
h o g y a n r e n d e z t ü k az e u r ó p a i o r s z á g o k a t e g y m á s t ó l j ó l e l k ü l ö n í t h e t ő 
c s o p o r t o k b a . A m á s o d i k r é s z b e n k í s é r l e t e t t e s z e k a r r a , h o g y k o r - é s 
h e l y s p e c i f i k u s t é n y e z ő k e t m u t a s s a k b e , a m e l y e k m e g h a t á r o z z á k 
M a g y a r o r s z á g h e l y é t a v i z s g á l t c s o p o r t o k b a n . 
A t ö b b v á l t o z ó s s t a t i s z t i k a i e l e m z é s e k e n b e l ü l s p e c i á l i s 
m ó d s z e r e k é s a l g o r i t m i k u s e l j á r á s o k f e j l ő d t e k ki a t í p u s a l k o t á s é s a 
k o m b i n a t í v c s o p o r t k é p z é s m e g o l d á s á r a . I l y e n m ó d s z e r a c l u s t e r 
e l e m z é s i s , a m e l y e t a v i z s g á l a t k o r h a s z n á l t a m . 3 
A h o z z á a d o t t é r t é k (GDP) t e r m e l é s é n e k s z e r k e z e t e 
E l ő s z ö r a r r a v o l t u n k k í v á n c s i a k , h o g y a m e g f i g y e l t e u r ó p a i 
o r s z á g o k g a z d a s á g á b a n m e k k o r a a z e g y e s á g a z a t o k t e r m e l é s é n e k 
h o z z á j á r u l á s a a z ö s s z e s ú j é r t é k l é t r e h o z á s á h o z . A c l u s t e r -
e l e m z é s h e z s z ü k s é g e s v á l t o z ó k k é n t a k ö z g a z d a s á g i g y a k o r l a t b a n 
á l t a l á n o s a n i s m e r t é s h a s z n á l t m u t a t ó k a t a l k a l m a z t u k . 4 A k e l e t -
1
 An ta l L á s z l ó é s s z e r z ő t á r s a i (1986): F o r d u l a t é s r e f o r m . PKI, 
K é z i r a t . Bo tos B a l á z s : I p a r i k ü l k e r e s k e d e l m ü n k s t r u k t ú r á j a é s a 
n e m z e t k ö z i e s e d é s . K ö z g a z d a s á g i Szemle 1986. 6. sz . K á d á r Béla : 
G o n d o l a t o k a m a g y a r g a z d a s á g s z e r k e z e t m i n ő s í t é s é r ő l , S t a t i s z t i k a i 
Szemle 1988. 10. s z . 
2
 A m i n t á b a n a k ö v e t k e z ő 24 o r s z á g s z e r e p e l t : A u s z t r i a , Be lg ium, 
D á n i a , E g y e s ü l t K i r á l y s á g , F i n n o r s z á g , F r a n c i a o r s z á g , G ö r ö g o r s z á g , 
Hol land ia , Í r o r s z á g , M a g y a r o r s z á g , az NSZK, N o r v é g i a , O l a s z o r s z á g , 
P o r t u g á l i a , S p a n y o l o r s z á g , S v é d o r s z á g , T ö r ö k o r s z á g , B u l g á r i a , 
C s e h s z l o v á k i a , J u g o s z l á v i a , L e n g y e l o r s z á g , az NDK, Román ia é s a 
S z o v j e t u n i ó . 
3
 A c l u s t e r - e l e m z é s f e l a d a t a o b j e k t u m o k ( e g y e d e k v a g y azok j e l l emző i 
s t b . ) o s z t á l y o k b a s o r o l á s a . E z a l a t t az o b j e k t u m o k h a l m a z á n a k o l y a n 
f e l b o n t á s á t é r t j ü k , h o g y r é s z h a l m a z a i k t e l j e s r e n d s z e r t a l k o s s a n a k , 
v a g y i s a c s o p o r t o k d i s z j u n k t a k ( e g y m á s t k i z á r ó a k ) l e g y e n e k é s 
e g y ü t t e s e n a t e l j e s h a l m a z t a d j á k . A c l u s t e r - a n a l í z i s t á t f o g ó a n 
i s m e r t e t i : A n d e r b e r g , M.R.: C l u s t e r A n a l y s i s f o r A p p l i c a t i o n s . 
Academic P r e s s , New York , 1973. é s F ü s t ö s L á s z l ó - M e s z é n a 
G y ö r g y - S i m o n n é Moso lygó N ó r a : C l u s t e r a n a l í z i s : Foga lmak é s 
m ó d s z e r e k Sz igma . 1977. 3. sz . 
4
 F o r r á s u l a N e m z e t k ö z i S t a t i s z t i k a i É v k ö n y v . KSH, 1989. 3. 9. 
t á b l á j á n a k "A b r u t t ó h a z a i t e r m é k (GDP) f o r r á s a i " c . 1986-os 
a d a t a i s z o l g á l t a k . 
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k ö z é p - e u r ó p a i o r s z á g o k e s e t é b e n a s t a t i s z t i k a i r e n d s z e r e k e l t é r é s e 
m i a t t a n e m z e t i j ö v e d e l e m t e r m e l é s é n e k á g a z a t i s z e r k e z e t é r e 
v o n a t k o z ó m u t a t ó k a t h a s z n á l t u k . 5 M a g y a r o r s z á g a d a t a i n a k 
e l e m z é s e k o r , m i n d a n e m z e t i j ö v e d e l e m h e z , m i n d a G D P - h e z 
v i s z o n y í t o t t m u t a t ó k a t k ü l ö n - k ü l ö n f i g y e l e m b e v e t t ü k . 
A c l u s t e r - a n a l í z i s e r e d m é n y é t a z 1. á b r a s z e m l é l t e t i . 
1. á b r a 
A yiz£gáLt_ш^ágQJ^hazzá.adöLt érték (GDP)Bemeiéaéne_k szerkezete 
Az ö s s z e v o n t o b j e k t u m o k k ö z ö t t i t á v o l s á g , h a s o n l ó s á g 
























Az á b r á n h á r o m j ó l e l k ü l ö n í t h e t ő c s o p o r t f i g y e l h e t ő m e g . Az 
e l s ő c l u s t e r b e a l a c s o n y ö s s z e k a p c s o l ó d á s i s z i n t e n , s m á s c l u s t e r e k t ő l 
k a r a k t e r i s z t i k u s a n e l v á l v a , 13 o r s z á g k e r ü l t : A u s z t r i a , B e l g i u m , D á n i a , 
a z E g y e s ü l t K i r á l y s á g , F i n n o r s z á g , F r a n c i a o r s z á g , G ö r ö g o r s z á g , 
H o l l a n d i a , Í r o r s z á g , a z NSZK, N o r v é g i a , O l a s z o r s z á g é s S v é d o r s z á g . A 
m á s o d i k c l u s t e r 4 o r s z á g o t , M a g y a r o r s z á g o t (GDP a l a p j á n ) , 
P o r t u g á l i á t , S p a n y o l o r s z á g o t é s T ö r ö k o r s z á g o t t a r t a l m a z z a . A 
h a r m a d i k c l u s t e r h a t o r s z á g o t , B u l g á r i á t , C s e h s z l o v á k i á t , 
J u g o s z l á v i á t , L e n g y e l o r s z á g o t , M a g y a r o r s z á g o t ( N e m z e t i j ö v e d e l e m 
a l a p j á n ) é s a z NDK-t f o g l a l j a m a g á b a . 
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 E z e n o r s z á g o k e s e t é b e n a z a d a t o k f o r r á s a a N e m z e t k ö z i S t a t i s z t i k a i 
É v k ö n y v 3. 4. "A n e m z e t i j ö v e d e l e m f o r r á s a " c . t á b l á j a v o l t . 
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A t o v á b b i a k b a n a r r a v o l t u n k k í v á n c s i a k , h o g y a z e g y e s 
c l u s t e r e k k i a l a k u l á s á t me ly v á l t o z ó k h a t á r o z t á k meg l e g i n k á b b , 
i l l e t v e m e l y e k v o l t a k l é n y e g t e l e n e k . E r e d m é n y e i n k e t t á b l á z a t b a n 
ö s s z e g e z t ü k . 
Az e g y e s á g a z a t o k a r á n y a a z e g y e s c l u s t e r e k e s e t é b e n 
I . 
( á t l a g a ) 
I I . 
( á t l a g a ) 
I I I 
( á t l a g a ) 
a t e l j e s 
s o k a s á g -
r a v o n a t -
k o z ó á t l a g -
é r t é k e k -
I p a r 26,98% 32,75% 54*20% 35,08% 
É p í t ő i p a r 5,72% 6,50% 10,12% 7,01% 
M e z ő g a z d a s á g 4,98% 12,48% 11,81% 8,07% 
K ö z l e k e d é s 6,42% 1,6.3% 6,33% 6,61% 
K e r e s k e d e l e m 13,16% 17,47% 14,50% 14,26% 
E g y é b 42.74% 23,10% 3,03% 28,97% 
S z e m b e t ű n ő , h o g y a z e l s ő c l u s t e r b e t a r t o z ó o r s z á g o k n á l a z e g y é b 
á g a z a t o k , m í g a h a r m a d i k c l u s t e r b e l é v ő k n é l a z i p a r a 
l e g d o m i n á n s a b b á g a z a t . A 2. c l u s t e r a k é t m á s i k c l u s t e r k ö z ö t t 
h e l y e z k e d i k el . A k e r e s k e d e l e m , a m e z ő g a z d a s á g é s a k ö z l e k e d é s 
á t l a g o s n á l m a g a s a b b a r á n y a j e l l e m z i e c s o p o r t o t . 
A f o g l a l k o z t a t á s i s z e r k e z e t 
Az e l ő z ő f e j e z e t b e n l e í r t v i z s g á l a t a i n k e r e d m é n y e i v e l s z e m b e n 
f e l v e t h e t ő k é t o l y a n e l l e n v e t é s , a m e l y e t s e m m i l y e n k ö r ü l m é n y e k 
k ö z ö t t s em h a g y h a t t u n k f i g y e l m e n k í v ü l . E g y r é s z t , a z e g y e s 
á g a z a t o k t e r m e l é s i a d a t a i nem t ü k r ö z i k h i t e l e s e n a z a d o t t á g a z a t o k 
s ú l y á t , m ive l a z á r a r á n y o k j e l e n t ő s e n e l t é r n e k a z e g y e s o r s z á g o k b a n . 
M á s r é s z t , mive l M a g y a r o r s z á g h e l y é t a v i z s g á l t s o k a s á g b a n 
k é t f é l e v á l t o z ó c s o p o r t t a l i s m e g h a t á r o z t u k - a k é t f é l e s t a t i s z t i k a i 
s z á m b a v é t e l i r e n d s z e r n e k m e g f e l e l ő e n - , v i l á g o s s á v á l t s z á m u n k r a , 
h o g y a f o r r á s u l s z o l g á l ó s t a t i s z t i k a i r e n d s z e r e k e l t é r é s e e r ő t e l j e s e n 
b e f o l y á s o l j a a c s o p o r t k é p z é s t . M i n d e z e k f o l y t á n s z ü k s é g e s n e k l á t t u k , 
h o g y v i z s g á l a t u n k a t m e g i s m é t e l j ü k m á s a d a t o k b ó l k i i n d u l v a , é s c s a k 
a k é t v i z s g á l a t e r e d m é n y e i n e k ö s s z e h a s o n l í t á s a u t á n ö s s z e g e z z ü k 
t a p a s z t a l a t a i n k a t . 
A h o z z á a d o t t é r t é k , i l l e t v e a n e m z e t i j ö v e d e l e m t e r m e l é s é n e k 
á g a z a t i s z e r k e z e t e u t á n e z é r t m e g v i z s g á l t u k a f o g l a l k o z t a t o t t a k 
á g a z a t o k s z e i n t i m e g o s z l á s á t i s . V á l t o z ó k k é n t a z e g y e s á g a z a t o k b a n 
f o g l a l k o z t a t o t t a k n a k a z ö s s z e s f o g l a l k o z t a t o t t h o z v i s z o n y í t o t t 
a r á n y á r a v o n a t k o z ó a d a t o k a t h a s z n á l t u k . 6 
A c l u s t e r - a n a l í z i s (2. á b r a , a k ö v e t k e z ő o l d a l o n ) i t t i s j ó l 
é r t é k e l h e t ő e r e d m é n y e k e t h o z o t t . 
6
 E b b e n a z e s e t b e n f o r r á s k é n t a N e m z e t k ö z i S t a t i s z t i k a i É v k ö n y v , 
KSH, 1989. 2. 5. "A f o g l a l k o z t a t o t t a k m e g o s z l á s a n é p g a z d a s á g i á g a k 
s z e r i n t " c . t á b l á j á n a k 1 9 8 6 - o s a d a t a i s z e r e p e l t e k a s z á m í t á s o k n á l . 
2. á b r a 
A v i z s g á l t o r s z á g o k f o g l a l k o z t a t á s i JBZfiJCKfiZfitfi 
Az ö s s z e v o n t o b j e k t u m o k k ö z ö t t i t á v o l s á g , h a s o n l ó s á g 
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H á r o m c l u s t e r t é s e g y k ü l ö n á l l ó t é n y e z ő t ( T ö r ö k o r s z á g ) 
t a l á l t u n k a z e l ő z ő v i z s g á l a t n á l l é n y e g e s e n a l a c s o n y a b b s z i n t e n 
ö s s z e k a p c s o l ó d v a . Az e l s ő c l u s t e r 8 o r s z á g o t : B e l g i u m o t , D á n i á t , a z 
E g y e s ü l t K i r á l y s á g o t , F i n n o r s z á g o t , F r a n c i a o r s z á g o t , H o l l a n d i á t , 
N o r v é g i á t é s S v é d o r s z á g o t t a r t a l m a z , a m á s o d i k 9 o r s z á g o t , 
A u s z t r i á t , M a g y a r o r s z á g o t , a z NSZK-t , C s e h s z l o v á k i á t , J u g o s z l á v i á t , 
L e n g y e l o r s z á g o t , a z NDK-t , R o m á n i á t é s a S z o v j e t u n i ó t . A h a r m a d i k 6 
o r s z á g o t : G ö r ö g o r s z á g o t , Í r o r s z á g o t , O l a s z o r s z á g o t , P o r t u g á l i á t , 
S p a n y o l o r s z á g o t é s B u l g á r i á t f o g l a l j a m a g á b a . 
Az e g y e s k i a l a k u l t c l u s t e r e k t í p u s j e g y e i t i s m é t t á b l á z a t b a n 
ö s s z e g e z t ü k ( l á s d a k ö v e t k e z ő o l d a l o n ) . 
E r e d m é n y e i n k j ó l s z e m l é l t e t i k , h o g y a z e l m ú l t 1 5 - 2 0 é v b e n 
k i b o n t a k o z ó ú j f e j l ő d é s i s z a k a s z b a n a z i p a r i l a g f e j l e t t e b b 
o r s z á g o k b a n m e g i n d u l t a z i p a r a r á n y á n a k c s ö k k e n é s e a t e r m e l é s b e n 
é s f o g l a l k o z t a t á s b a n , é s a s z o l g á l t a t ó s z e k t o r f o k o z a t o s a n t ú l s ú l y r a 
j u t o t t a j ö v e d e l m e k k é p z ő d é s é b e n é s a f o g l a l k o z t a t á s b a n . 
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I. 
(á t laga) 
II. 
(á t laga) 
III. 
(á t laga) 
a t e l j e s 
s o k a s á g -
ra v o n a t -
kozó á t l a g 
é r t é k e k 
Ipar 22 ,64* 38*30% 25,13% 30,37% 
É p í t ő i p a r 6,60% JL>5L3% 7,88% 8,27% 
M e z ő g a z d a s á g 5,80% 6,29% 18.85% 9,08% 
K ö z l e k e d é s 7,01% 7*32% 5,78% 6,73% 
Kereskedelem 18Jfi% 12,11% 16,17% 14,45% 
E g y é b 11,14% 27,43% 26,13% 31,07% 
U g y a n a k k o r a k é t v i z s g á l a t tapaszta lata inak ö s s z e v e t é s é b ő l az i s 
k i tűnik , h o g y a k e l e t - k ö z é p - e u r ó p a i n e m - p i a c g a z d a s á g o k b a n a 
s z o l g á l t a t ó s z e k t o r e l ő r e t ö r é s e nem j á r t az ipar t é r v e s z t é s é v e l . 
A g a z d a s á g á g a z a t i s z e r k e z e t é n e k e l l entmondása i 
A g a z d a s á g i s z e r k e z e t a l a k u l á s a az e g y e s n e m z e t g a z d a s á g o k 
a n y a g i k ö r n y e z e t é n e k , i n t é z m é n y - r e n d s z e r é n e k , munkamegosz tás i , 
e l o s z t á s i , t á r s a d a l o m - p s z i c h i k a i folyamatainak f ü g g v é n y é b e n alakul. 
Ebből a d ó d ó a n a s z e r k e z e t i k o r s z e r ű s é g fogalma i n k á b b m i n ő s í t h e t ő 
k o r - é s h e l y s p e c i f i k u s t é n y e z ő k a lapján , mint á l t a l á n o s é r v é n y ű 
k ö z ö s normákkal . Éppen e z é r t k í s é r l e t e t t e s z ü n k arra , h o g y 
Magyarország h e l y é t az e g y e s c l u s t e r e k b e n kor - é s h e l y s p e c i f i k u s 
t é n y e z ő k s e g í t s é g é v e l é r t é k e l j ü k . 
A h o z z á a d o t t é r t é k t e r m e l é s é n e k é s a f o g l a l k o z t a t á s s z e r k e z e t e 
a lapján , o lyan c l u s t e r e k b e k e r ü l t ü n k , amelyek f ő je l l emzője az ipar 
k i u g r ó a n magas a r á n y a é s az e g y é b á g a z a t o k , a s z o l g á l t a t ó s z e k t o r 
r e l a t í v e a lacsony sú lya . M a g y a r o r s z á g o n - de je l lemző ez a k e l e t -
k ö z é p - e u r ó p a i n e m - p i a c g a z d a s á g o k r a i s - az ipar a r á n y a a b r u t t ó 
be l fö ld i t e r m e l é s e l ő á l l í t á s á b a n , i l l e tve az ipar f o g l a l k o z t a t á s b ó l va ló 
r é s z e s e d é s e l é n y e g e s e n megha ladják E u r ó p a f o n t o s a b b o r s z á g a i r a 
je l lemző mutatókat , í g y a k ö z e l azonos g a z d a s á g i f e j l e t t s é g i s z i n t e n 
l é v ő k é t - G ö r ö g o r s z á g , O l a s z o r s z á g , Portugá l ia , S p a n y o l o r s z á g , 
T ö r ö k o r s z á g - is. Emellett az á l t a l á n o s f e j l ő d é s i t e n d e n c i á k a t < 
v i z s g á l v a m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y M a g y a r o r s z á g i n f r a s t r u k t u r á l i s 
f e j l e t t s é g e - nemzetköz i ö s s z e h a s o n l í t á s b a n - mind a g a z d a s á g 
á l t a l á n o s , mind p e d i g az i p a r o s o d o t t s á g s z í n v o n a l á h o z k é p e s t 
elmaradott . 
Miközben az ipar f e j l e s z t é s é b e n a l e g f ő b b s z e r k e z e t i 
e lmaradot t ságok f e l s z á m o l á s á r a t ö r e k e d t ü n k , a magasabb f e j l e t t s é g 
s z i n t j é n j e l e n t k e z ő k ö v e t e l m é n y e k t ő l va ló ú j a b b e lmaradás 
e l l e n t m o n d á s o s s á t e t t e a g a z d a s á g i f e j l ő d é s t . 
A t o v á b b i a k b a n arra k e r e s t ü n k v á l a s z t , h o g y milyen okok 
v e z e t t e k az ipar t ú l f e j l e s z t é s é h e z , annak e l l e n é r e , h o g y annak 
h á t r á n y o s k ö v e t k e z m é n y e i i smer t t é vá l tak . 
Az ipar t ú l m é r e t e z e t t é v á l á s á b a n d ö n t ő j e l e n t ő s é g ű volt , h o g y 
a g a z d a s á g n ö v e k e d é s é b e n , s z e r k e z e t é b e n é s a k ü l v i l á g g a l va ló 
kapcso lata iban m e g l é v ő h i á n y o s s á g o k k ö v e t k e z t é b e n sz in te á l l andó a 
t ú l k e r e s l e t az ipari t e r m é k e k i ránt . 
A t ú l k e r e s l e t e t l é t r e h o z ó , az irodalomban f e l l e l h e t ő t ö b b ok 
k ö z ü l az a lábbiaknak v a n k ü l ö n ö s j e l e n t ő s é g e . 
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1. A g a z d a s á g i ö s z t ö n z ő k h e l y t e l e n ü l o r i e n t á l n a k , é s 
h i á n y o z n a k a v á l l a l a t i t e v é k e n y s é g n e k a p i a c g a z d a s á g o k b a n j e l l e m z ő 
k o r l á t a i . A j ö v e d e l m e z ő g a z d á l k o d á s k é n y s z e r é n e k h i á n y a m i a t t , a 
g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k e t a z e r ő f o r r á s o k ( m u n k a e r ő , t ő k e , i m p o r t ) 
i g é n y b e v é t e l é b e n a j ö v e d e l m e z ő s é g i k o r l á t o k r o m l á s a nem 
a k a d á l y o z z a . K o r n a i J á n o s s z a v a i v a l é l v e , a t e r m e l ő e s z k ö z ö k , a 
n y e r s a n y a g o k é s a z e n e r g i a i p a r i t e r m é k e k p i a c á n é r v é n y e s ü l ő 
" s z í v á s t " f e l e r ő s í t i a v á l l a l a t o k k ö l t s é g v e t é s i k o r l á t j á n a k 
" p u h a s á g a " . 
2. A n e m - p i a c i g a z d a s á g b a n - a z á l l a n d ó s u l t t ú l k e r e s l e t , a 
h i á n y , a s z á l l í t á s o k m e g b í z h a t a t l a n s á g a m i a t t - a v á l l a l a t o k a r r a 
t ö r e k s z e n e k , h o g y a t e r m é k e i k - g y á r t á s á h o z s z ü k s é g e s a l k a t r é s z e k , 
r é s z e g y s é g e k m i n é l n a g y o b b h á n y a d á t m a g u k á l l í t s á k e l ő . Á l t a l á b a n 
i g e n j e l e n t ő s a v á l l a l a t o k f ő p r o f i l o n k í v ü l i t e v é k e n y s é g e . A 
v á l l a l a t o k j e l e n t ő s r é s z é n e k - m i n t e g y 80 s z á z a l é k á n a k - v a n o l y a n 
t e r m e l é s i k a p a c i t á s a , o l y a n t e v é k e n y s é g e , a m e l y f ő p r o f i l j á t ó l i d e g e n 
s z a k á g a z a t o k b a s o r o l h a t ó . A f ő p r o f i l o n k í v ü l i t e v é k e n y s é g e k 
v á l l a l a t a i n k n á l e l s ő s o r b a n a v á l l a l a t o k k ö z ö t t i m u n k a m e g o s z t á s 
a l a c s o n y s z í n v o n a l á r a , a v á l l a l a t o k k é n y s z e r ű ö n e l l á t á s i 
t e v é k e n y s é g e i r e u t a l n a k . 
Az i p a r t ú l z o t t f e j l e s z t é s e m i a t t l e m a r a d ó i n f r a s t r u k t ú r a i s a 
t ú l i p a r o s o d o t t s á g o t g e r j e s z t i t o v á b b . A t é n y e k s o r o z a t a u t a l a r r a , 
h o g y a n e m - p i a c i g a z d a s á g o k i n f r a s t r u k t ú r a - i g é n y e s s é g e j ó v a l 
n a g y o b b , m i n t e g y h a s o n l ó g a z d a s á g i f e j l e t t s é g ű p i a c g a z d a s á g é . Ez 
p e d i g a z t j e l e n t i , h o g y a mai h i á n y o k n a k , f e s z ü l t s é g e k n e k nem 
e l h a n y a g o l h a t ó r é s z e , a z a d o t t i p a r f e j l e s z t é s i g y a k o r l a t m i a t t i 
t ú l k e r e s l e t k ö v e t k e z m é n y e . M e g f e l e l ő s z o l g á l t a t ó h á t t é r h i á n y á b a n , 
n a g y s z á m ú s z o l g á l t a t ó j e l l e g ű f e l a d a t m e g o l d á s a i s a z i p a r i s z f é r á r a 
h á r u l . 
3. Az u t ó b b i n e g y v e n é v b e n M a g y a r o r s z á g v é g i g 
i m p o r t h e l y e t t e s í t ő g a z d a s á g p o l i t i k á t f o l y t a t o t t . P e d i g a z o r s z á g 
k i s m é r e t ű , é s í g y k ü l ö n ö s e n n a g y h a s z n a s z á r m a z o t t v o l n a a 
n e m z e t k ö z i m u n k a m e g o s z t á s b a n v a l ó a k t í v a b b r é s z v é t e l b ő l . Az 
e d d i g i , b e f e l é f o r d u l ó g a z d a s á g p o l i t i k a m i a t t k i h a s z n á l a t l a n u l h a g y t u k 
a n e m z e t k ö z i s z a k o s o d á s s z á m t a l a n e l ő n y é t . T ú l s o k f é l e t e r m é k e t 
g y á r t u n k , t ú l s á g o s a n k i s m e n n y i s é g b e n , e h h e z t ú l s o k a n y a g j e l l e g ű 
i n p u t o t é s e g y é b t e r m e l é s i t é n y e z ő t h a s z n á l u n k f e l . T e r m é k e i n k 
e z é r t nem c s a k h o g y d r á g á k , h a n e m e l a v u l t a k i s , m e r t a r r a n i n c s é s 
nem is l e h e t e l é g e r ő f o r r á s , h o g y e n n y i f a j t a t e r m é k g y á r t á s á t 
e g y s z e r r e k o r s z e r ű s í t s ü k . Az i p a r i t e r m e l é s s p e k t r u m a r e n d k í v ü l 
s z é t h ú z o t t . Az i p a r n e m z e t k ö z i s z á m b a v é t e l i r e n d s z e r é b e n 
n y i l v á n t a r t o t t t e r m e l é s i t e v é k e n y s é g e k n e k t ö b b , m i n t 80 s z á z a l é k a 
m e g t a l á l h a t ó M a g y a r o r s z á g o n , ami m e s s z e f e l ü l m ú l j a a z i p a r i l a g 
k ö z e p e s e n f e j l e t t é s a f e j l e t t k i s o r s z á g o k r a j e l l e m z ő é r t é k e k e t . A 
m a g y a r i p a r t e r m e l é s i s p e k t r u m á n a k s z é t h ú z ó d o t t s á g a e g y 
h a r m a d s z á z a d ó s i p a r f e j l e s z t é s i k o n c e p c i ó k ö v e t k e z m é n y e i t t ü k r ö z i , d e 
a d o t t f o r m á j á b a n nem a k i s o r s z á g o k r a j e l l e m z ő s z a k o s o d á s t , h a n e m a 
s z é l e s b e l s ő m u n k a m e g o s z t á s l e h e t ő s é g e i v e l r e n d e l k e z ő k o n t i n e n s n y i 
k i t e r j e d é s ű o r s z á g o k r a j e l l e m z ő s t r u k t ú r á t m u t a t . 
Az o r s z á g g a z d a s á g a m i n d e n t e r m e l é s i t é n y e z ő b ő l f a j l a g o s a n 
l é n y e g e s e n t ö b b e t h a s z n á l f e l , m in t e g y , p i a c g a z d a s á g , d e e z a 
t ö b b l e t a z a n y a g - é s e n e r g i a j e l l e g ű i n p u t o k e s e t é b e n a l e g k i r í v ó b b . 
A m a g y a r i p a r p o l i t i k a e g y i k h o s s z a b b t á v o n é r v é n y e s ü l ő a l a p v e t ő 
t é v e s d ö n t é s é t é p p e n a z j e l e n t e t t e , h o g y a z o r s z á g n ö v e k e d é s i 
a d o t t s á g a i v a l , t e r m é s z e t i e r ő f o r r á s a i v a l , f e l h a l m o z ó k é p e s s é g é v e l 
ö s s z h a n g b a n nem á l l ó a n y a g - , e n e r g i a - , i l l e t v e t ő k e i g é n y e s t e r m e l é s i 
s z e r k e z e t a l a k u l t k i . 
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Dr. Papanek Gábor 
S z e r k e z e t i f e s z ü l t s é g e k é s s t r u k t u r á l i s 
a lka lmazkodás a magyar i p a r b a n 
Az e lmúl t é v t i z e d e k b e n - a m i n t ez k ö z t u d o t t - g a z d a s á g u n k b a n 
mind é l e s e b b f e s z ü l t s é g e k j e l e n t k e z t e k a t e r m e l é s i s z e r k e z e t b e n . A 
g a z d á l k o d ó n e m z e t k ö z i v e r s e n y k é p e s s é g é n e k g y e n g ü l é s é t , a z á l l a n d ó 
c s e r e a r á n y v e s z t e s é g e k e t , az i m m á r e g y é v t i z e d e c s a k n e m z é r ó 
n ö v e k e d é s t , a k a t a s z t r o f á l i s e l a d ó s o d á s t s o k b a n m a g y a r á z ó d ö n t ő 
f o n t o s s á g ú s z e r k e z e t i b a j u n k a z , h o g y az e l ő á l l í t o t t t e r m é k e k k ö z t 
c s e k é l y a v i l á g p i a c o n v e r s e n y k é p e s g y á r t m á n y o k a r á n y a . í g y a 
t e r m é k e k n e k k b . a f e l e k o n v e r t i b i l i s v i s z o n y l a t b a n g y a k o r l a t i l a g 
e x p o r t k é p t e l e n ( k o r s z e r ű t l e n , " k ö z e p e s " m i n ő s é g ű , a l a c s o n y 
h a t é k o n y s á g g a l , s ő t , o l y k o r v e s z t e s é g g e l e l ő á l l í t o t t ) . De a 
n e h é z s é g e k m e g m u t a t k o z n a k a s t r u k t ú r a a g g r e g á l t a b b j e l l e m z ő i b e n i s . 
Az i p a r i l a g f e j l e t t o r s z á g o k b a n á l t a l á b a n a m a g y a r i p a r b a n 
k i a l a k u l t n á l n a g y o b b é s g y o r s a n n ö v e k v ő a m a g a s szel lemi 
m u n k a i g é n y e s s é g ű á g a z a t o k ( p é l d á u l : e l e k t r o n i k a ) s ú l y a i s , i l l e tve 
k i s e b b e k , s l é n y e g e s e n g y o r s a b b a n c s ö k k e n n e k a c s e k é l y GDP 
t e r m e l ő k é p e s s é g ű " l e m a r a d ó " ( b á n y á s z a t i , k o h á s z a t i , t e x t i l i p a r i ) á g a k 
a r á n y a i . Emel le t t a p o s z t i n d u s z t r i á l i s t á r s a d a l m a k m a k r o g a z d a s á g i 
i r á n y a i i s a m i é n k n é l l é n y e g e s e n e r ő s e b b e n m o z d u l n a k el az i p a r 
t e r h é r e é s a s z o l g á l t a t á s o k j a v á r a . 
Az e l m o n d o t t a k a m a g y a r g a z d a s á g b a n is r é g ó t a n y i l v á n v a l ó v á 
t e t t é k , h o g y c s a k a g y o r s m ű s z a k i f e j l ő d é s t k ö v e t n i t u d ó , a 
n e m z e t k ö z i m u n k a m e g o s z t á s b a n é s v e r s e n y b e n h e l y t á l l ó g a z d á l k o d ó k 
l e h e t n e k s i k e r e s e k , s a r u g a l m a t l a n , t ú l z o t t a n a n y a g - é s 
e n e r g i a i g é n y e s , k ö r n y e z e t s z e n n y e z ő t ö m e g t e r m e l é s t v i s s z a k e l l e n e 
s z o r í t a n i . A k í v á n a t o s v á l t o z á s o k a t a z o n b a n a f e n n á l l ó é r d e k - é s 
ha ta lmi v i s z o n y o k ( p á t e r n a l i z m u s s t b . ) h o s s z ú i d e i g l e f é k e z t é k . 1989-
1 9 9 0 - b e n v i s z o n t - a K e l e t - E u r ó p a e g é s z é r e k i t e r j e d ő r a d i k á l i s 
p o l i t i k a i á t a l a k u l á s s a l p á r h u z a m o s a n - g a z d a s á g u n k b a n i s n a g y o b b 
s t r u k t u r á l i s á t a l a k u l á s e l s ő j e l e i m u t a t h a t ó k k i . 1 A v á l t o z á s o k 
e l i n d í t á s á b a n - é v t i z e d e k ó t a e l ő s z ö r - e r ő s a k e r e s l e t i t é n y e z ő k 
s z e r e p e i s . N e v e z e t e s e n : 
I. A m a g y a r g a z d a s á g b a n a t á r s a s á g i t ö r v é n y é l e t b e l é p t e t é s e 
n y o m á n v á l l a l a t a l a p í t á s i boom a l a k u l t k i . 1989. I. l - j é n 10 811, 1990. 
l . - j é n 15 169, I I I . 3 1 - é n p e d i g 17 023 g a z d á l k o d ó e g y s é g e t t a r t o t t a k 
n y i l v á n , s a t e n d e n c i a f o l y t a t á s a i s c s a k n e m b i z t o s . Az ú j 
v á l l a l k o z á s o k t ö b b s é g e k f t . , d e - b á r o l y k o r c s a k az á l l ami v á l l a l a t o k 
f o r m á l i s á t a l a k u l á s a n y o m á n - g y o r s a n n ő a r é s z v é n y t á r s a s á g o k 
s z á m a is . B á r a f r i s s e n a l a p í t o t t s z e r v e z e t e k t ö b b s é g e k i c s i , a s z f é r a 
e g é s z é n e k a t e v é k e n y s é g e m á r ma is é r z é k e l h e t ő e n e g é s z í t i k i a 
h a g y o m á n y o s v á l l a l a t o k é s s z ö v e t k e z e t e k t e l j e s í t m é n y é t é s i g e n 
g y o r s a n b ő v ü l . 
1
 A r ö v i d t á v ú e l ő r e j e l z é s e k a G a z d a s á g k u t a t ó I n t é z e t I . s z . 
p r o g n ó z i s á n a l a p u l n a k . A k o n f e r e n c i a i d ő p o n t j á i g - n y i l v á n -
b e k ö v e t k e z ő v á l t o z á s o k r ó l s z ó b e l i k i e g é s z í t é s b e n f o g o k 
t á j é k o z t a t á s t a d n i . 
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U g y a n a k k o r e r ő t e l j e s e k a z a l a p í t á s o k g y a k o r i s á g á n a k á g a z a t i 
e l t é r é s e i . A l e g t ö b b ú j s z e r v e z e t a z i p a r b a n - e z e n b e l ü l a 
v a s k o h á s z a t b a n , a g é p g y á r t á s b a n , a m ű s z e r - , a f é m t ö m e g c i k k i p a r b a n , 
a m ű a n y a g f e l d o l g o z á s b a n , a n y o m d a - , a t e x t i l r u h á z a t i i p a r b a n , 
t o v á b b á a z é p í t ő i p a r b a n , i l l e t v e a k e r e s k e d e l e m b e n , v a l a m i n t a 
g a z d a s á g i s z o l g á l t a t á s o k t e r é n a l a k u l t . Az e l k ö v e t k e z ő i d ő s z a k b a n a 
f e l s o r o l t á g a z a t o k f e l é i r á n y u l ó e l t o l ó d á s o k v a l ó s z í n ű s í t h e t ő k t e h á t 
a t e r m e l é s i s z e r k e z e t b e n i s . 
I I . A k o n v e r t i b i l i s e x p o r t < 1 9 8 9 - 1 9 9 0 - b e n g y o r s a b b a n b ő v ü l ( - t ) , 
m i n t a v i l á g k e r e s k e d e l e m e g é s z e ; a z a z a z e l l e n k e z ő j é r e f o r d u l t 
v i l á g p i a c i t é r v e s z t é s é v t i z e d e s f o l y a m a t a . U g y a n a k k o r ez a k e d v e z ő 
v á l t o z á s n a p j a i n k i g a l i g m ó d o s í t o t t a a k o n v e r t i b i l i s e x p o r t 
h a g y o m á n y o s s t r u k t ú r á j á t : a z é l e l m i s z e r i p a r i a n y a g o k n a k , é l ő 
á l l a t o k n a k , é l e l m i s z e r e k n e k , v a l a m i n t a z a n y a g o k n a k , 
f é l k é s z t e r m é k e k n e k , a l k a t r é s z e k n e k n e m z e t k ö z i ö s s z e h a s o n l í t á s b a n 
m a g a s , i l l e t v e a g é p e k , s z á l l í t ó e s z k ö z ö k , b e r u h á z á s i j a v a k a l a c s o n y 
a r á n y a i t . Nem í g é r n e k a l a p v e t ő v á l t o z á s t a z e x p o r t s z e r k e z e t b e n a z 
1 9 9 0 - e s m e g r e n d e l é s á l l o m á n y a d a t o k sem. M i n d e z - r ö v i d t á v r a - a 
v á z o l t a k k a l e g y e z ő i r á n y ú e l m o z d u l á s t í g é r a t e r m e l é s 
s z e r k e z e t é b e n . Ez e g y r é s z t k e d v e z ő , m e r t a v e r s e n y k é p e s t e r m e l é s 
b ő v ü l é s é t j e l e n t i . U g y a n a k k o r m á s s t r u k t u r á l i s f e s z ü l t s é g e k 
é l e z ő d é s é t , a z a n y a g i g é n y e s t e r m e l é s a r á n y a i n a k t o v á b b i 
n ö v e k e d é s é t i s j e l z i . 
I I I . A k ö z e l m ú l t b a n a z i p a r s z e r k e z e t é t l e g e r ő t e l j e s e b b e n 
b e f o l y á s o l ó t é n y e z ő a r u b e l e x p o r t - l e h e t ő s é g e k b e s z ű k ü l é s e v o l t . Ez 
i d á i g d ö n t ő e n a s z o v j e t e l l e n t é t e l e z é s n e h é z s é g e i o k o z t a k g o n d o k a t , 
d e - a KGST e g y ü t t m ű k ö d é s s z é t e s é s e m i a t t - nem z á r h a t ó k i a 
R o m á n i á b a , v a g y C s e h s z l o v á k i á b a , i l l e t v e ( h a a z e g y e s ü l é s n y o m á n 
e g y á l t a l á n m é g b e s z é l h e t ü n k r ó l a ) a z NDK-ba i r á n y u l ó e x p o r t 
c s ö k k e n é s e sem. 
A G a z d a s á g k u t a t ó I n t é z e t f e l m é r é s e i n e k a t a n ú s á g a s z e r i n t 
u g y a n a v á l l a l a t o k e z é v j a n u á r - f e b r u á r j á b a n m é g a t a v a l y i 
t a p a s z t a l a t o k n y o m á n c s a k c s e k é l y e b b - n a g y s z ó r ó d á s m e l l e t t 
á t l a g o s a n k b . 10 s z á z a l é k o s - r u b e l e x p o r t c s ö k k e n é s t r e m é l t e k . 
M á r c i u s v é g é n a z o n b a n , é r z é k e l v e a z e l l e n t é t e l n é l k ü l i k i s z á l l í t á s o k 
a d m i n i s z t r a t í v t i l t á s á n a k a s z i g o r á t ( a m i n e k k ö v e t k e z t é b e n a z I . 
n e g y e d é v e s e x p o r t a m ú l t é v i n e k c s a k 64 s z á z a l é k a v o l t ) , m á r 
l e h e t s é g e s n e k v é l t é k a z a k á r 30 s z á z a l é k f ö l ö t t i p i a c v e s z t é s t i s . Az 
i g e n a l a c s o n y m e g r e n d e l é s - á l l o m á n y s t b . h a t á s á r a e p e s s z i m i z m u s 
k é s ő b b i s c s a k k e v é s s é m ó d o s u l t . 
A v á l t o z á s o k e l s ő s o r b a n e g y v i s z o n y l a g s z ű k n a g y v á l l a l a t i k ö r t 
s ú j t a n a k a h a g y o m á n y o s g é p - é s h í r a d á s t e c h n i k a i ( k ö z e l e b b r ő l : 
h a d i - ) i p a r b a n , v a l a m i n t a k ö z l e k e d é s i e s z k ö z g y á r t á s b a n , a t e x t i l -
é s c i p ő i p a r b a n - d e a b e s z á l l í t ó k s z é l e s k ö r é b e n s z i n t é n 
k e r e s l e t c s ö k k e n t ő h a t á s ú a k . 
A r u b e l e x p o r t - c s ö k k e n é s n e k a m u n k a n é l k ü l i s é g e t n ö v e l ő 
h a t á s a i k ö z i s m e r t e k . Az i s n y i l v á n v a l ó a n k e d v e z ő t l e n , h o g y a 
f e l d o l g o z ó - ( m i n d e n e k e l ő t t : g é p - ) i p a r i t e r m e l é s m é r s é k l ő d é s e a z 
a l a p a n y a g g y á r t ó é s e n e r g e t i k a i s z a k á g a z a t o k s ú l y á n a k a n ö v e k e d é s é t 
e r e d m é n y e z i . K e d v e z ő a z o n b a n , h o g y e v á l t o z á s s o k s z o r é p p e n a 
v i l á g p i a c o n l e g g y e n g é b b v e r s e n y k é p e s s é g ű t e r m é k e k e l ő á l l í t á s á t 
s z o r í t j a v i s s z a ( a z a z a m á r h o s s z ú . i d ő ó t a a l e g s z ü k s é g e s e b b n e k 
m o n d o t t s t r u k t u r á l i s v á l t á s m e g i n d í t á s á t k é n y s z e r í t i k i ) . 
IV. R é s z b e n a k ö z p o n t i b e r u h á z á s o k m é r s é k l ő d é s e , r é s z b e n a 
n ö v e k v ő m u n k a n é l k ü l i s é g s t b . m i a t t 1 9 9 0 - b e n nem z á r h a t ó ki a 
b e l f ö l d i f o g y a s z t á s c s ö k k e n é s e sem. A v i s s z a e s é s s z i n t é n 
d i f f e r e n c i á l t l e s z . Az e r ő t e l j e s á r e m e l k e d é s m i a t t az é v s o r á n k i s s é 
v i s s z a e s h e t a l a k o s s á g é l e l m i s z e r v á s á r l á s a . A r u h á z a t i p i a c o t m á r ma 
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is t ú l k í n á l a t jellemzi ( fő l eg a magasabb á r f e k v é s ű c ikkekné l ) ; ez nem 
fog vál tozni . 
A b e r u h á z á s o k - kiemelten: a l a k á s é p í t é s - c s ö k k e n é s e 
mérséke lhe t i az é p í t ő a n y a g o k forgalmát ( é s az e piacon hagyományos 
h iányt ) . 
A fe lsorolt , ma még t ö b b n y i r e k i számí thata t lan m é r t é k ű 
vá l tozások e g y ü t t e s e n a j ö v ő b e n is a hagyományos állami 
nagyvál la latok é s s z ö v e t k e z e t e k t e r m e l é s é n e k a v i s s z a e s é s é t é s a 
k i svá l la lkozások t e l j e s í t m é n y é n e k a b ő v ü l é s é t eredményez ik . A 
k isvá l la lkozások ma még c s e k é l y r é s z a r á n y a miatt az ipar e g é s z é n e k 
termelése t o v á b b c s ö k k e n . Az ágazat i s z e r k e z e t r ö v i d t á v ú 
módosulásának az i rányaira az alábbi t áb láza t uto l só osz lopában 
r ö g z í t e t t e l ő r e j e l z é s adható: 
B r u t t ó t e r m e l é s , * 
1988 1 9 8 9 х 1990.1.né.x 1990х 
meg- (1988= (1989.1. (GKI progn. , 
o s z l á s =100) né.=100 1989=100) 
B á n y á s z a t 6.6 94.7 92,7 92 
Villamosenergiaipar 6.0 101.7 98.9 100 
Kohászat 8.5 97.3 83.3 90 
Gépipar 25.3 96.0 84.5 88 
Épí tőanyag ipar 3.4 95.1 98.2 100 
Vegyipar 19.6 96.3 95.3 97 
Könnyűipar 12.9 93.4 91.2 95 
E g y é b 0.8 90.0 73.3 
Élelmiszeripar 16.4 99.2 101.6 102 
ö s s z e s e n : 100 96.6 92.3 95 
x
 ö s s z e h a s o n l í t ó á r o n 
Források: Stat iszt ikai É v k ö n y v , KSH. 1988 
Stat iszt ikai Havi Közlemények. 1990. 1-4 . sz. 
A Gazdaságkutató I n t é z e t 1990. é v i 1, sz. prognóz i sa . 
V a l ó s z í n ű , hogy az ez idá ig taglalt , a .struktúra nem mindenben 
k í v á n a t o s e lmozdulásaira v e z e t ő folyamatok t ö b b s é g é n e k nagy 
j e l e n t ő s é g e lesz a hosszabb t á v ú f e j l ő d é s b e n is. A politikai 
"rendszervá l tá s" és- a - ta lán - meginduló kü lgazdaság i n y i t á s 
u g y a n i s f e l t e h e t ő e n a továbbiakban is módot ad majd a konvert ib i l i s 
export b ő v í t é s é r e . Bár minden e s z k ö z z e l kerülni kell a (volt) KGST 
piacokon máris e l s z e n v e d e t t p i a c v e s z t é s m e g i s m é t l ő d é s é t , nem biztos , 
hogy a f i z e t ő k é p e s keres l e t - az e g y e s o r s z á g o k be l ső v i szonya i 
miatt - minden o r s z á g b a n l e h e t ő v é tesz i ' e t ö r e k v é s e k 
m e g v a l ó s í t á s á t . Sú lyos társadalmi gondok f o r r á s a lenne a hazai 
f o g y a s z t á s j e l e n t ő s e b b s z ű k ü l é s e , mégsem k izár t , hogy a 
kü lgazdaság i ny i tá snak - l ega lább i d ő l e g e s e n - nem - lesz i lyen 
hatása . (Az NDK s z a k é r t ő i a német e g y e s í t é s nyomán f e l e r ő s ö d ő 
importverseny k ö v e t k e z t é b e n számos vál lalat i c s ő d t ő l é s n a g y a r á n y ú 
munkané lkü l i s ég tő l tartanak. Semmi okunk s i n c s arra - p é l d á u l a 
b e v á s á r l ó - t u r i z m u s 1989. é v i tapasztalatainak f é n y é b e n - , hogy 
g a z d a s á g u n k b a n lehete t lennek m i n ő s í t s ü k a hasonló folyamatokat.) 
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p é n z ü g y i tenniva ló ( í g y l e h e t ő v é t e h e t n é n k , hogy az e s e d é k e s s é 
v á l t számlákat a k e d v e z m é n y e z e t t közve t l enü l e g y bankhoz i s 
b e n y ú j t h a s s a , az i d ő l e g e s nemf ize té s t a hitelkamatoknál l é n y e g e s e n 
magasabb kamatokkal szankc ioná lhatnánk stb. ). A megoldáshoz 
azonban - a p iacgazdaságokhoz k ö z e l í t v e - a t a r t ó s 
f i z e t é s k é p t e l e n s é g e lkerü lhete t l en k ö v e t k e z m é n y é v é kel lene tennünk 
iparunkban is a fe l számolás t . Дг i p a r f e j l e s z t é s c é l j á r a r e n d e l k e z é s r e 
á l ló központ i f orrásokat sem C s ö k k e n t h e t n é n k (mint az eddig iekben 
te t tük) a v e s z t e s é g e s profilok m e s t e r s é g e s f e n n t a r t á s á v a l , s a 
kormányzat nem k é s z t e t h e t n é hasonlóra a vál la lkozói (banki) s z f é r á t 
sem. S ő t é p p e n e l lenkezőleg: minden r e n d e l k e z é s ü n k r e ál ló e s z k ö z t a 
s z e r k e z e t v á l t á s s e g í t é s é r e - í g y a fe l szabaduló foglalkoztatottak ő j 
vá l la lkozásainak, i l letve a c s ő d b e juto t t vál lalat h a s z n o s í t á s á r a 
( n y i l v á n o s v e r s e n y t á r g y a l á s o n ) jogot s z e r z e t t vál lalkozó 
t á m o g a t á s á r a - kel lene f o r d í t a n i . 
Köztudott s e g í t ő j e - v a g y g á t j a - l ehet a szerkeze t i vá l tá snak 
a l egá l ta lánosabb g a z d a s á g i s z a b á l y o z á s is. Nagy ha tás é r h e t ő el 
p é l d á u l a deregu lác ió f o l y t a t á s á v a l , a v e r s e n y e l ő s e g í t é s é v e l , a 
vá l la lkozások é l é n k í t é s é v e l ( vagy ezek tovább i ha logatásával ) . A 
j a v u l á s további , s s z i n t é n a lapvető j e l e n t ő s é g ű f e l t é t e l e a társadalom 
é s kiemelten a gazdaság i s z f é r a bizalmának a m e g n y e r é s e - ehhez a 
g a z d a s á g s tab i l i tásának az e r ő s í t é s e . 
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P a r á n y i G y ö r g y 
V e r s e n y k é p e s s é g ? Minősé g k é p e s s é g ! 
Az e l ő z ő IV. I p a r g a z d a s á g i T u d o m á n y o s K o n f e r e n c i á n m ó d o m b a n 
v o l t a z i p a r i t e r m é k e k m i n ő s é g e s t r a t é g i a i j e l e n t ő s é g é v e l , a 
v e r s e n y k é p e s s é g b e n j á t s z o t t s z e r e p é v e l f o g l a l k o z n i . 1 E g y e b e k k ö z ö t t 
r á m u t a t t a m , h o g y a n e m z e t k ö z i p i a c o n i s s i k e r r e l v e r s e n y e z h e t n e k 
n e m c s a k a k o r s z e r ű , c s ú c s t e c h n i k á t k é p v i s e l ő , h a n e m a t ö b b é -
k e v é s b é h a g y o m á n y o s ( k o n v e n c i o n á l i s , k o m m e r s z ) t e r m é k e k i s . Ami 
a ló l v i s z o n t nem a d a p i a c f e l m e n t é s t : a m e g c é l z o t t f i z e t ő k é p e s s é g ű 
é s i g é n y ű v e v ő k ö r , p i ac i s z e g m e n s m a r a d m a r a d é k t a l a n m i n ő s é g i 
k i e l é g í t é s e (az e l v á r t f u n k c i ó k m e g f e l e l ő m ű s z a k i m e g o l d á s a é s a 
t e r m é k m i n d e n e s e t b e n g o n d o s e l ő á l l í t á s a ) . 
Az e l t e l t i d ő e z t a z á l l í t á s t nem c á f o l t a , s ő t a k i f o g á s t a l a n 
m i n ő s é g i r á n t i i g é n y n e m z e t k ö z i m é r e t e k b e n m i n d i n k á b b f o k o z ó d i k . 
Ez i n d o k o l j a , h o g y e z ú t t a l nem m a g u k k a l a t e r m é k e k k e l , h a n e m a 
m e g f e l e l ő m i n ő s é g l é t r e h o z á s á n a k n é h á n y m e g h a t á r o z ó f e l t é t e l é v e l , 
min t s t r a t é g i a i p r o b l é m á v a l f o g l a l k o z u n k . 
A k ö z e l m ú l t b a n e g y s z é l e s k ö r ű f e l m é r é s t v é g e z t ü n k (OKKFT 
TS 1. 3 / 1 . p r o g r a m k e r e t é b e n ; A m i n ő s é g i r á n y í t á s 
h e l y z e t e , j e l l e g z e t e s m ó d s z e r e i az i p a r v á l l a l a t o k n á l . ) , amely a 
m i n ő s é g i k ö v e t e l m é n y e k k i e l é g í t é s é n e k v á l l a l a t i f e l a d a t a i t é s 
k ö r ü l m é n y e i t e l emez te . A 80 j e l e n t ő s i p a r v á l l a l a t r a k i t e r j e d ő f e l m é r é s 
é s t a p a s z t a l a t a i n k t a g l a l á s a nem t á r g y a az e l ő a d á s n a k , c s a k e g y 
i d e v á g ó r é s z l e t é t e m e l j ü k ki ; a t é t e l e s t é n y e z ő - v i z s g á l a t 12 
c s o p o r t b a ö s s z e f o g l a l t ú n . f ő t e r ü l e t e i m ű v e l é s é n e k á l l a p o t á t t ü k r ö z ő 
h e l y z e t k é p e t . 
Az 1. s z . á b r á n ( l á s d a k ö v e t k e z ő o l d a l a k o n ) a f ő t e r ü l e t e k e t 
m á r a f e l m é r é s e r e d m é n y e k é n t k a p o t t ú n . f e s z ü l t s é g i r a n g s o r b a 
r e n d e z e t t e n s o r o l j u k fe l . E s z e r i n t a z e l s ő h e l y e n a z a t e v é k e n y s é g -
komplexum á l l (az ú j t e r m é k k e l - r e n d e l é s s e l , f e j l e s z t é s s e l 
k a p c s o l a t o s v e v ő i , p i a c i i g é n y m i n ő s é g i t e l j e s í t h e t ő s é g é n e k 
v i z s g á l a t a , a m e l y b e n a l e g n a g y o b b a f o g y a t é k o s s á g . L e o l v a s h a t ó (A 
s z a k a s z ) , h o g y a v á l l a l a t o k 39 s z á z a l é k á n á l e g y á l t a l á n nem, v a g y 
c s a k e s e t l e g e s e n f o g l a l k o z n a k a z ú j t é m á k n á l e z z e l az ö s s z e f ü g g é s s e l . 
A v á l l a l a t o k t o v á b b i 45 s z á z a l é k a a h a z á n k b a n h a g y o m á n y o s a n 
k i a l a k u l t , é p p e n k i e l é g í t ő n e k t e k i n t h e t ő m ó d s z e r e k e t a l k a l m a z z a , (B 
s z a k a s z ) s m i n d ö s s z e k i s h á n y a d u k (16 %) j á r el a n e m z e t k ö z i p i a c o n 
i s e l v á r h a t ó , e l ő r e l á t ó g o n d o s s á g g a l (C+D s z a k a s z ) . 
A r a n g s o r b a n m á s o d i k "A s z e m é l y i t é n y e z ő k i a k n á z á s a " [82 
s z á z a l é k a nem, v a g y é p p e n e l f o g a d h a t ó a r á n y (A+BM . A h a r m a d i k 
t é n y e z ő "A m i n ő s é g é s m e g h a t á r o z ó i a l a k u l á s á n a k é s g a z d a s á g i 
h a t á s a i n a k s z á m b a v é t e l e , e l e m z é s e " (A+B= 74 %). A n e g y e d i k a 
r a n g s o r b a n , "A g é p e k é s e g y é b e s z k ö z ö k m i n ő s é g t a r t á s a 
a l k a l m a s s á g á n a k b i z t o s í t á s a " (A+B = 72 %). Az 5. h e l y e z é s ű 
t é n y e z ő v e l : "A t e r m é k e k m i n ő s é g é n e k m e g ó v á s a a f e l h a s z n á l á s i g é s 
a h a s z n á l a t b a n a g y á r t ó r é s z é r ő l " i s c s a k a v á l l a l a t o k 35 s z á z a l é k a 
(C+D) f o g l a l k o z i k s z í n v o n a l a s m ó d o n ( s . í . t . . . ) . 
A j ó m i n ő s é g b i z t o s í t á s á t a k ö z f e l f o g á s a v á l l a l a t i MEO 
( M i n ő s é g e l l e n ő r z é s i O s z t á l y ) , i l l e t ő l e g a k e r e s k e d e l e m b e n a 
m i n ő s é g e l l e n ő r z ő i n t é z e t e k (pl . KERMI) h a t á s k ö r é b e u t a l j a . A nem 
A m i n ő s é g , a v á l l a l a t é s a z i p a r f e j l e s z t é s . M e g j e l e n t a a z 
I p a r g a z d a s á g i Szemle 1987. é v i 1 - 2 . s z á m á b a n . 
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1. sz ábra 
A minőségirányítás fÓ területei művelésének színvonala 
A nem megfelelő és a kielégítő megoldások aránya 
a teljes mintában 
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 
X 
I 
Az új igény teljesíthetőségének vizsgálata 
A - 39 X ! В - 45 X 16 X 
A személyi tényező kiaknázása 
A-15 XI В - 67 X 18 X 
A minőségalakulás elemzése 
A - 30 X I В - 44 X 26 X 
Az eszközök min.tartásra alkalmasságának 
biztosítása 
A - 29 X I В - 43 X 28 X 
A minőség használatbani fenntartása 
A - 36 X I В - 29 X 35 X 
A gyártási előírásokban a min.köve-
telmények 
A - 22 X I В - 43 X 35 X 
A min.ellenőrzés a gyártásban végter-
méknél 
A-13XI В - 51 X 36 X 
A beszállítói minőség biztosítása 
A - 24 X I В - 36 X 40 X 
A konstrukcióban a min.követelmény 
érvényesítése 
A - 20 X I В - 40 X 4u X 
С + D 
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1. sz. ábra folytatása 
0 10 20 30 40 50 60 70 
1 I ! I 1 1 I L_ 
8 0 80 -100 
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A minőség megjelenítése vállalati 
célokban 
J A-9X J В - 47 X 44 X 
-I A min.ellenőrzés előírása A-9X| В - 35 X 56 X С + D 
«1 Selejtkezelés, jav.előír. A-6X В - 38 X 56 X 
Ы 
A T E L J E S 
A - 21 X 1 В - 43 X 
M I N T A 1 С + D - 36 X 
Jelmagyarázat: a megoldás színvonala А - nem megfelelő 
В - kielégítő 
С + D - megfelelő, színvonalas 
m i n ő s é g ü g y i szakemberben joggal ve tőd ik fe l a k é r d é s : a fe l sorol t 
t erü le teknek - ta lán a minőséga laku lás e l e m z é s é t ő l e l t ek in tve - mi 
k ö z e van a m i n ő s é g e l l e n ő r z é s h e z , i l letve a m i n ő s é g ü g y i s z e r v e z e t e k 
t e v é k e n y s é g é h e z ? 
Ezzel el is é r k e z t ü n k a probléma l é n y e g é h e z . Ugyanis: ha a 
m i n ő s é g e t komolyan akarjuk venni , mélyreható szemléletbel i é s ebbő l 
a d ó d ó s ú l y p o n t - m ó d o s í t á s r a van s z ü k s é g nemcsak annak s z e r e p é t 
i l letően, hanem a k e z e l é s é v e l kapcsolatos f e l fogásban . Ez e g y a r á n t 
vonatkozik a vállalatok veze tő i re , minden e g y e s do lgozójára c s a k ú g y , 
mint az ipar i r á n y í t ó i r a . 
A szemlé l e tvá l tá s a p iacgazdaságban e l engedhete t l en . A piac 
azonban csak s z ü k s é g e s , de nem e l é g s é g e s ahhoz, hogy az ipari 
t ermelés f i l ozó f iá jában é s gyakorlatában e l é n y e g i , "minőségi" 
s ú l y p o n t v á l t á s m e g t ö r t é n j é k . A minőség i s z í nvoná l fokozás "külső", 
gazdaság i k é n y s z e r é n e k fe l i smerése önmagában nem b i z t o s í t é k a e 
c é l s ikeres é s g a z d a s á g o s e l é r é s n e k . (Ennek b i z o n y í t á s á t ehe lyü t t 
mellőzzük. Talán e l é g arra utalni, hogy é p p e n a l eg fe j l e t t ebb 
p iacgazdaságú o r s z á g o k b a n t e sznek a kormányzatok j e l e n t ő s központ i 
e r ő f e s z í t é s e k e t a m i n ő s é g ü g y f e j l e s z t é s é n e k e l ő m o z d í t á s á r a , s ő t k é t 
é v e az ENSZ "bevezette" a minőség i v i lágnapok r e n d e z é s é t . ) 
6 0 
A g o n d o l a t m e n e t l é n y e g e - s e z a l e g á l t a l á n o s a b b n e m z e t k ö z i 
f e l i s m e r é s i s - , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g e a t á g a n é r t e l m e z e t t 
t e r m e l ő s z e r v e z e t e g é s z é n e k , m i n d e n r é s z t v e v ő j e m u n k á j á n a k e r e d ő j e . 
U g y a n e n n e k m á s i k v e t ü l e t e , h o g y a t e r m é k m i n ő s é g é t l é t r e h o z ó 
f o l y a m a t é r t e l m e z é s é n e k i d ő b e n i h a t á r a i t , k e z d e t é t é s v é g é t i s a 
m e g s z o k o t t n á l t á g a b b a n k e l l é r t e l m e z n i . A l e e n d ő t e r m é k 
m i n ő s é g é n e k m e g a l a p o z á s a ' ( v a g y é p p e n p i a c i b u k á s á n a k 
e l ő k é s z í t é s e " ) m á r a t e r m é k e - ö t l e t f e l m e r ü l é s e k o r ; a t e r m é k - c é l , a z 
a j á n l a t m i n ő s é g e t é r i n t ő j e l l e m z ő i n e k a k o n k r é t t e r v e z é s t m e g e l ő z ő 
m e g h a t á r o z á s a k o r k e z d ő d i k . A k é s z t e r m é k m i n ő s é g é n e k f e l h a s z n á l ó i 
m e g í t é l é s e p e d i g nem a v á s á r l á s k o r d ő l e l , h a n e m a n n a k 
e l f o g y a s z t á s a k o r . A t a r t ó s h a s z n á l a t ú t e r m é k e k n é l e g é s z 
é l e t t a r t a m u k o n á t , s e l e j t e z é s ü k i g t a r t é s a l a k u l ( p é l d á u l a 
j a v í t h a t ó s á g t ó l , a s z e r v i z s z o l g á l a t s z í n v o n a l á t ó l f ü g g ő e n i s ) . 
A t e r m é k m i n ő s é g a l a k u l á s a f á z i s a i n a k r é s z l e t e s i s m e r t e t é s e 
h e l y e t t 2 e g y ö s s z e f o g l a l ó á b r á n ( 2 . s z . á b r a ) ( l á s d a k ö v e t k e z ő 
o l d a l o n ) l á t h a t ó a n é g y f ő f á z i s r a t a g o l t f o l y a m a t s a n n a k l e g f ő b b 
ö s s z e t e v ő i . P u s z t á n a t á b l a f i g y e l m e s á t t a n u l m á n y o z á s a i s e l e g e n d ő 
a h h o z , h o g y é r t h e t ő v é v á l j o n , m i é r t s z e r e p e l n e k a f e l m é r é s b e n i s 
v i z s g á l t é s a z l . s z . á b r á n f e l s o r o l t ö s s z e s t e v é k e n y s é g e k a 
m i n ő s é g i r á n y í t á s f ő t e r ü l e t e i k é n t , a z a z a v á l l a l a t m i n ő s é g i 
t e l j e s í t ő k é p e s s é g é t m e g h a t á r o z ó l e g f o n t o s a b b t é n y e z ő k k é n t . 
A m i n ő s é g i r á n y í t á s 12 f ő t e r ü l e t e g y a k o r l a t i é r v é n y e s ü l é s e 
r a n g s o r á h o z m é g c s a k a n n y i t : p o n t o s a n t ü k r ö z i , h o g y e d d i g a 
m i n ő s é g ü g y e t e l s ő s o r b a n a h i b á s t e r m é k e k k i b o c s á t á s n a k 
m e g g á t l á s á r a h i v a t o t t t e v é k e n y s é g n e k t e k i n t e t t ü k , i l l e t ő l e g a z e n n e k 
f e l t é t e l e i t e l ő í r ó k l a s s z i k u s m i n ő s é g e l l e n ő r z é s i s z e m l é l e t é s 
m ó d s z e r e k é r v é n y e s ü l t e k . (E t e r ü l e t e k e n a z á t l a g o s n á l j o b b i s a 
h e l y z e t ; a n e g a t í v r a n g l i s t a m á s o d i k f e l é b e n s z e r e p e l n e k . ) Az e l s ő 
t é r f é l b e n a j e l l e g z e t e s e n a p i a c i s z e m l é l e t , a m i n ő s é g - é r d e k e l t s é g é s 
é r d e k e l t t é t é t e l h i á n y á t j e l z ő t é n y e z ő k k e r ü l n e k e l ő t é r b e . E z e k 
s z i n t e l e l t á r á t a d j á k a l e g f o n t o s a b b j ö v ő b e l i f e l a d a t o k n a k . 
Az a k ö z e l m ú l t b a n n e m z e t k ö z i m é r e t e k b e n e l ő t é r b e k e r ü l t 
f e l f o g á s v á l t o z á s , a m e l y a m i n ő s é g ü g y é b e n a h a n g s ú l y t a 
k é s z t e r m é k r ő l m i n d i n k á b b a z a z t l é t r e h o z ó f o l y a m a t 
m i n ő s é g b i z t o s í t á s á r a , a m i n ő s é g i r á n y í t á s á r a h e l y e z i , j e l e n t ő s e n 
m ó d o s í t j a a v e v ő i - s z á l l í t ó i , s k ü l ö n ö s e n a k o o p e r á c i ó s b e s z á l l í t ó i 
k a p c s o l a t o k a t . A v e v ő ( é s é p p e n a m é r t é k a d ó , a k o o p e r á c i ó s 
t e r m é k e t t o v á b b é p í t v e f e l h a s z n á l ó v e v ő ) u g y a n i s e l s ő s o r b a n a 
s z á l l í t ó ú n . m i n ő s é g i g y á r t ó k é p e s s é g é r ő l , a z a z a t e r m é k e 
m i n ő s é g é n e k t u d a t o s a l a k í t á s á r a , a f o l y a m a t o k k é z b e n t a r t á s á r a v a l ó 
a l k a l m a s s á g á r ó l k í v á n m e g b i z o n y o s o d n i . Ez a g a r a n c i a s z á m á r a , h o g y 
a m i n d e n k o r i i g é n y e s z e r i n t i ö s s z e t é t e l ű a n y a g o t , f u n k c i ó t e l j e s í t é s ű 
a l k a t r é s z t , r é s z e g y s é g e t s t b . a m e g f e l e l ő e g y e n l e t e s m i n ő s é g b e n 
f o g j a m e g k a p n i . Ma m á r e z s o k k a l l é n y e g e s e b b v e r s e n y s z e m p o n t , m i n t 
a m i n d e z e k h i á n y á t e l l e n s ú l y o z n i k í v á n ó k e d v e z ő b b á r a k v a g y 
e r e d m é n y e k a d á s a . 
A g a z d a s á g s z á m á r a l é t k é r d é s a k o n v e r t i b i l i s p i a c o k o n v a l ó 
h e l y t á l l á s ( a n n a k m i n ő s é g i k ö v e t e l m é n y r e n d s z e r é v e l ! ) s r ö v i d e s e n 
h a s o n l ó k o n k u r e n c i á v a l k e l l s z á m o l n u n k a " k e l e t i " p a r t n e r e k n é l is . A 
t a r t ó s h a s z n á l a t i c i k k e k n é l e l s ő s o r b a n b e s z á l l í t ó k é n t j ö h e t n e k a 
m a g y a r t e r m e l ő k s z á m í t á s b a , ( f ü g g e t l e n ü l a t e r m e l ő k á l l a m i v a g y 
m a g á n , h a z a i v a g y v e g y e s v á l l a l a t i j e l l e g é t ő l ) n e m c s a k az á t v é t e l r e 
f e l a j á n l o t t t e r m é k e k m e g f e l e l ő m i n ő s é g é r e , h a n e m a m i n ő s é g i 
P a r á n y i Gy. : M i n ő s é g é s v á l l a l a t . A t e r m é k m i n ő s é g , m in t a 
f e j l e s z t é s g a z d a s á g i , v e z e t é s i - s z e r v e z é s i k a t e g ó r i á j a . Bp . GTE. 
1989.341 p . 
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g y á r t ó k é p e s s é g b i z t o s í t á s á r a ( é s d o k u m e n t á l á s á r a ) ke l l a h a n g s ú l y t 
f e k t e t n i . A j e l e n t ő s e b b k ü l f ö l d i k o o p e r á c i ó s p a r t n e r j e l ö l t e k m á r ma i s 
e z t t e s z t e l i k a g y á r t ó k n á l , m i e l ő t t e g y á l t a l á n " f r i g y r e " l é p n é n e k 
v e l ü k , v a g y p r ó b a s z á l l í t á s t k é r n é n e k . 
A m i n ő s é g i g y á r t ó k é p e s s é g b i z t o s í t á s a a v á l l a l a t s z i n t e m i n d e n 
t e v é k e n y s é g é t é r i n t i , a t e r m é k ö t l e t f e l e t t i d ö n t é s t ő l a s e l e j t e z é s i g . A 
s o k r é t ű ö s s z e f ü g g é s e k a v á l l a l a t i v e z e t é s - s z e r v e z é s r e n d s z e r é b e 
i l l e s z k e d ő m i n ő s é g ü g y 3 k i a l a k í t á s á t , m ű k ö d é s é t i g é n y l i k . E 
f e l i s m e r é s e g y e b e k k ö z ö t t n e m z e t k ö z i m i n ő s é g i r á n y í t á s i 
k ö v e t e l m é n y e l ő í r á s o k k i a l a k u l á s á h o z v e z e t e t t . E z e k e g y s é g e s 
r e n d s z e r b e n f o g l a l j á k ö s s z e m i n d a z o k a t a v e z e t é s i , s z e r v e z é s i é s 
t e c h n i k a i k ö v e t e l m é n y e k e t , a m e l y e k e t a s z á l l í t ó n a k ( b e s z á l l í t ó n a k ) 
t e l j e s í t e n i e ke l l . Az e l ő í r á s o k m a g y a r n y e l v ű k ö z r e a d á s a i s 
m e g t ö r t é n t . 4 
T e h á t , ú g y t ű n h e t , a d a p t á l n i k e l l e s z a b v á n y o k a t , s a k k o r 
b i z t o s í t v a l e s z t e r m é k e i n k m i n ő s é g i v e r s e n y k é p e s s é g e a n e m z e t k ö z i 
p i a c o k o n . L e g a l á b b i s a b b a n a k ö r b e n , a m e l y n e k s z á m á r a a m é r s é k e l t 
k o r s z e r ű s é g ű , i g é n y s z i n t ű s m i n d e z e k k e l ö s s z h a n g b a n l é v ő 
a l a c s o n y a b b á r s z i n t ű t e r m é k e k m e g f e l e l n e k , d e t e r m é s z e t e s e n c s a k j ó 
é s e g y e n l e t e s m i n ő s é g b e n . 
H o g y a n l á t j á k v á l l a l a t a i n k á l t a l á b a n a m i n ő s é g i r á n y í t á s f ő 
t e r ü l e t e i n a f e j l e s z t é s l e h e t ő s é g e i t ? Némi t á m p o n t o t a d e h h e z a m á r 
h i v a t k o z o t t f e l m é r é s e g y m á s i k r é s z l e t e . A 3. s z . á b r a ( l á s d a 
k ö v e t k e z ő o l d a l o n ) s u g a r a s d i a g r a m m j á n a k á g a i a m i n ő s é g i r á n y í t á s 
12 f ő t e r ü l e t é n e k f e l e l n e k m e g . A t e l j e s v o n a l ú s o k s z ö g a m á s 
v o n a t k o z á s b a n m á r t á r g y a l t s z í n v o n a l t é n y h e l y z e t e t á b r á z o l j a o l y 
m ó d o n , h o g y k ö r ü l ö t t e a nem v a g y c s a k k i e l é g í t ő (A+B) 
s z í n v o n a l n a k , a b e l s e j é b e n a m e g f e l e l ő (C+D) á l l a p o t n a k a m e z e j e 
t a l á l h a t ó . 
Az e r e d m é n y v o n a l l a l h a t á r o l t s o k s z ö g v i s z o n t a t e r v e z e t t , a 
v á l l a l a t o k r é s z é r ő l k í v á n a t o s n a k é s r e á l i s a n e l é r h e t ő n e k t a r t o t t , 
m e g c é l z o t t á l l a p o t o t j e l ö l i . E s z e r i n t a k ö z e l j ö v ő b e n k e r e k e n k é t é s 
f é l s z e r e s r e ( 2 5 - r ő l 64 s z á z a l é k r a ) n ö v e k e d n e a m i n ő s é g i r á n y í t á s f ő 
t e r ü l e t e i n a m e g f e l e l ő , s z í n v o n a l a s m e g o l d á s o k a r á n y a . 
E t i s z t e l e t r e m é l t ó c é l a v á l l a l a t o k s z e r v e z e t t s é g é t , a m i n ő s é g -
s z e m l é l e t á l l a p o t á t é s a g a z d a s á g i k ö r n y e z e t e t i s m e r v e , k e v é s s é 
m e g a l a p o z o t t n a k , i l l ú z i ó n a k t ű n i k , s a l a p o s ö n v i z s g á l a t r a ke l l 
k é s z t e t n i e . 
A f e l a d a t , a n e m z e t k ö z i e l ő í r á s o k á t v é t e l e t e h á t c s a k l á t s z ó l a g 
e g y s z e r ű . H o z z á k e l l t e n n ü n k : a z ISO e l ő í r á s o k m á s f e j l e t t s é g i 
b á z i s ú é s h a g y o m á n y ú i p a r r a , t e r m e l é s i k u l t ú r á r a , d i s z c i p l í n á r a é s 
k ö r n y e z e t r e k é s z ü l t e k . E m e l l e t t n y u g a t o n i s p r o b l é m á t o k o z ó 
s a j á t o s s á g u k , h o g y - h a nem i s s z á n d é k o l t a n - m a x i m a l i z m u s t 
s u g a l l n a k , s a f e l a d a t o k n a k a z i r á n y e l v e k s z e r i n t i m e c h a n i k u s 
3
 A r é s z ü n k r ő l m i n ő s é g i r á n y í t á s n a k n e v e z e t t , s a k é s ő b b i d é z e t t 
n e m z e t k ö z i e l ő í r á s o k k a l ö s s z h a n g b a n a j á n l o t t k i f e j e z é s n e k t ö b b é -
k e v é s b é m e g f e l e l ő h a s z n á l a t o s f o r m u l á k : m i n ő s é g b i z t o s í t á s , 
s z a b á l y o z á s , - v e z e t é s - k i e g é s z í t v e a z i n t e g r á l t , t e l j e s k ö r ű , 
á t f o g ó , r e n d s z e r s t b . j e l z ő k k e l . 
4
 Pl . : M i n ő s é g . Foga lo rameg h a t á r o z á s o k . MI 18 9 9 5 - 1988 (IDT ISO 
8 4 0 2 - 8 6 ) . MSZH. 1990. Bp. 
M i n ő s é g i r á n y í t á s i é s m i n ő s é g b i z t o s í t á s i s z a b v á n y o k 
k i v á l a s z t á s á n a k é s a l k a l m a z á s á n a k i r á n y e l v e i . MI 18 9 9 0 - 1 9 8 8 (IDT 
ISO 9 0 0 0 - 8 7 ) . MSZH. 1989. Bp. 
A v á l l a l a t i m i n ő s é g b i z t o s í t á s i r e n d s z e r k ö v e t e l m é n y e i a t e r v e z é s , a 
f e j l e s z t é s , a g y á r t á s , a s z e r e l é s é s a v e v ő s z o l g á l a t s o r á n . MI 18 
991 -1988 (ISO 9000 -87 ) . MSZH. 1989. Bp. 
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m e g o l d á s á r a ö s z t ö n ö z n e k . E z e k u t á n f e l m e r ü l a k é r d é s , mi l e h e t a 
k ö v e t e n d ő ú t h a z a i v á l l a l a t a i n k n á l . 
ö s s z e f o g l a l á s u l á l l j a n a k i t t a j á n l á s u n k t é z i s e i , a m e l y e k a 
g y a k o r l a t i o r i e n t á c i ó j ú k u t a t á s u n k n a k i s a m a g v á t k é p e z i k : 
a ) A m i n ő s é g i s z í n v o n a l f o k o z á s á b a n - m é g p e d i g n e m c s a k a 
t e r m é k e k , h a n e m a g y á r t ó k é p e s s é g , a n n a k v e z e t é s i , s z e r v e z é s i 
k u l t ú r á j a t e r ü l e t é n i s - f e l t é t l e n ü l e l ő b b r e k e l l j u t n u n k , h a 
p i a c k é p e s n y i t o t t g a z d a s á g o t a k a r u n k k i b o n t a k o z t a t n i . E n n e k e g y i k 
á t f o g ó e s z k ö z e a m i n ő s é g i r á n y í t á s . 
b ) A m i n ő s é g i r á n y í t á s s t r a t é g i a i a l a p e l v e i é r v é n y e s í t é s é n e k 
s z e m l é l e t i k ö v e t e l m é n y e á l t a l á n o s é r v é n y ű . B á r m i l y e n k o n k r é t 
f e j l e s z t é s ( f ü g g e t l e n ü l a t t ó l , h o g y a m u n k a e s e t l e g a s e l e j t f o r r á s o k 
e l e m z é s é v e l k e z d ő d i k ) a t e r m é k m i n ő s é g é s a m i n ő s é g i 
g y á r t ó k é p e s s é g t u d a t o s , r e n d s z e r e l v ű a l a k í t á s á t ; a m i n ő s é g 
i r á n y í t á s á t c é l o z z a meg . 
c ) A m i n ő s é g i r á n y í t á s f ő t e r ü l e t e i n s e z e k ö n á l l ó a n k e z e l h e t ő 
t e v é k e n y s é g c s o p o r t j a i b a n ( m o d u l j a i b a n ) a l k a l m a z a n d ó k o n k r é t 
m e g o l d á s o k a z o n b a n nem l e h e t n e k s e m a t i k u s a k . E g y r é s z t , m e r t a 
l e g c é l s z e r ű b b m ó d o k m e g t a l á l á s a m e s s z e m e n ő e n f ü g g v é n y e a k o n k r é t 
t e r m é k , a z a n n a k e l ő á l l í t á s á t v é g z ő é s a k ö z r e m ű k ö d ő v á l l a l a t o k 
t e c h n i k a i , g a z d a s á g i , s z e m é l y i á l l o m á n y a j e l l e g z e t e s s é g e i n e k j ó r é s z t a 
m i n ő s é g i s z í n v o n a l f o k o z á s a nem ö n c é l , i r á n y í t á s á b a n a z o k a 
m ó d s z e r e k é s o l y m é r t é k i g i n d o k o l t a k , a m e l y e k a v e v ő i 
m e g e l é g e d e t t s é g e t ú g y b i z t o s í t j á k , h o g y e g y s z e r s m i n d a g y á r t ó 
s z á m á r a i s g a z d a s á g o s a k é s r e á l i s a k . 
V é g ü l a z e g y e s m i n ő s é g i r á n y í t á s i m o d u l o k m ű k ö d t e t é s é r e 
s z á m o s t e c h n i k a i , s z e r v e z é s i e l j á r á s v á l t o z a t i s m e r e t e s é s 
a l k a l m a z h a t ó ; a l e g e g y s z e r ű b b f o g á s o k t ó l a f e j l e t t , m a g a s s z i n t e n 
g é p e s í t e t t - a u t o m a t i z á l t m e g o l d á s o k i g , b e v e z e t é s ü k j e l e n t ő s e n e l t é r ő 
f é l t é t e l s t r u к t ú r á j á v a l . 
d ) A m i k é n t a t e r m é k e k n é l s em a l e g m a g a s a b b i g é n y s z i n t r e é s 
f u n k c i ó t e l j e s í t é s r e , h a n e m a v e v ő á l t a l e l v á r t é s a g y á r t ó r é s z é r ő l 
k i e l é g í t h e t ő m e g f e l e l ő m i n ő s é g r e k e l l t ö r e k e d n i , u g y a n ú g y a 
m i n ő s é g i r á n y í t á s e g y e s é p í t ő k ö v e i n e k " i g é n y s z i n t - k o m b i n á c i ó j a " 
a d j a a r a c i o n á l i s m e g o l d á s t , a k ö v e t e l m é n y e k b ő l é s a h e l y i 
a d o t t s á g o k b ó l k i i n d u l v a . 
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S z i r a T a m á s 
N e m z e t k ö z i m u n k a m e g o s z t á s é s g e o p o l i t i k a 
" L o c u s r e g i t a c t u m " - t a r t j a a l a t i n s z ó l á s m o n d á s . I n d u l j u n k k i 
e b b ő l s v e g y ü k s o r r a , f ö l d r a j z i h e l y z e t ü n k h o g y a n é s m e n n y i b e n 
h a t á r o z z a meg r é s z v é t e l i l e h e t ő s é g e i n k e t a n e m z e t k ö z i 
m u n k a m e g o s z t á s b a n . 
E l ö l j á r ó b a n r é s z l e t e i b e l e g y e n s z a b a d k é t - g o n d o l o m m i n d e n k i 
s z á m á r a k ö z h e l y n e k t ű n ő - t é n y t e l ő r e b o c s á t a n i : M a g y a r o r s z á g k i s 
o r s z á g , a m e l y g a z d a s á g i l a g k ö z e p e s e n f e j l e t t . E z e k o l y a n e v i d e n c i á k , 
m e l y e k n e k a m o z g á s t é r m e g h a t á r o z á s á b a n a g e o p o l i t i k a i p o z í c i ó v a l 
l e g a l á b b e g y e n r a n g ú s z e r e p e t ke l l t u l a j d o n í t a n i . A g e o p o l i t i k a i 
p o z í c i ó i s k ö z r e j á t s z o t t a b b a n , h o g y M a g y a r o r s z á g o t k i s , k ö z e p e s e n 
f e j l e t t o r s z á g k é n t k v a l i f i k á l h a t j u k . 
* 
T é m á n k s z e m p o n t j á b ó l a l a p v e t ő j e l e n t ő s é g ű a s z o m s z é d a i n k k a l 
v a i ó g a z d a s á g i e g y ü t t m ű k ö d é s . 
M a g v a r o r s z á g é s s z o m s z é d a i : K ö z é p - E u r ó p a . F ö l d r a j z i l a g e z 
a l i g h a v i t a t h a t ó . De s o k a n ma K ö z é p - E u r ó p á t e g y f a j t a s z e l l e m i -
e r k ö l c s i e n t i t á s n a k i s t e k i n t i k , ami - h a i g a z - e r ő s í t h e t i a z 
ö s s z e t a r t o z á s é s e g y ü t t m ű k ö d é s k ö t e l é k e i t . 
A t é r s é g l a k o s s á g á n a k m e n t a l i t á s a é s k u l t u r á j a r o k o n v o n á s o k a t 
m u t a t , s z i n t e k i r a g y o g v a a z e l t é r ő n y e l v é s e r e d e t m á s - m á s 
á r n y a l a t o t a d ó l a z ú r j a a l ó l . Az e l t é r é s e k a t á v o l s á g o k k a l a r á n y o s a n 
n ő n e k : p é l d á u l s z e m b e t ű n ő , a m i n t a r ó m a i k u l t ú r a k ö r t f o k o z a t o s a n a 
b i z á n c i v á l t j a f e l . 
I l l ú z i ó k b a m e r ü l n é n k , h a c s a k a z e g y b e v á g ó v o n á s o k a t 
h a n g s ú l y o z n á n k a s o k s z í n ű s é g r o v á s á r a . K ü l ö n ö s e n a k k o r , h a 
p u s z t á n a z t n é z n é n k , ami a c e n t r i p e t á l i s t e n d e n c i á k a t e r ő s í t i s 
m e g f e l e d k e z n é n k a nem l e b e c s ü l e n d ő c e n t r i f u g á l i s e r ő v o n a l a k r ó l . A 
k ö z ö s t ö r t é n e l e m n e m c s a k a z ö s s z e t a r t o z á s t f o r m á l t a , h a n e m ő s i 
v i s z á l y o k m a g v á t i s e l v e t e t t e , m á i g meg n e m s z a k a d ó v é r b o s s z ú k 
s o r o z a t á t i n d í t o t t a el e b b e n a t é r s é g b e n , a h o l a k o r m á n y z ó o r s z á g 
e l i t j e - b e v a l l v a v a g y sem - m i n d i g i s a z " o s z d meg é s u r a l k o d j " e l v i 
a l a p j á n g y a k o r o l t a h a t a l m á t . 
Ez a t é r s é g a t ö r t é n e l m i ú j k o r b a n - s n e m c s a k a l e g ú j a b b 
k o r b a n - k ö z t e s , k ö z b e s z o r u l t t e r ü l e t , " Z w i s c h e n r a u m " v o l t a z 
u r a l k o d ó n é m e t - o s z t r á k , i l l e t ő l e g t ö r ö k - o r o s z n a g y h a t a l m a k k ö z ö t t . 
E b b ő l a " z s á k u t c á s t ö r t é n e l e m b ő l " f a k a d a m e g é l t s o r s k ö z ö s s é g e n 
a l a p u l ó , r o k o n v o n á s o k a t m u t a t ó m e n t a l i t á s , a s z a t i r i k u s , s o k s z o r 
c i n i z m u s b a f o r d u l ó é l e t é r z é s s a s o h a - n e m - e l e g e n d ő j a v a k e l o s z t á s á n 
v a l ó c i v ó d á s b ó l a d ó d ó m a r a k o d á s i d e g e n k e d é s , g y ű l ö l k ö d é s i s . Mivel 
a t é r s é g n é p e i nem e l h e t ^ e k a m a g u k é l e t é t s nem s z a b a d u l h a t t a k a z 
u r a l k o d ó h a t a l o m t ó l v a l ó k i s z i p o l y o z t a t á s t ó l , a v é d t e l e n s é g e g y f e l ő l 
e g y m á s i r á n t i m á i g nem m ú l ó g y a n a k v á s t s z ü l t , m á s f e l ő l v i s z o n t a 
m i n d e n k o r i k o r m á n y z a t o k i r á n t i r e j t e t t e l l e n z é k i s é g h e z v e z e t e t t . E 
t é r s é g a p a s s z i v r e z i s z t e n c i a v a l a m e n n y i v á l f a j á n a k k l a s s z i k u s 
t é n y é s z t e r ü l e t e . E m a g a t a r t á s f o r m a a n n y i r a r ö g z ü l t , h o g y ma, a 
m e g k ö n n y e b b ü l é s i d e j é n sem o l d ó d o t t - e g ö r c s . I g a z , s z i n t e c s a k 
h ó n a p o k t e l t e k e l e k ö z t e s t é r s é g f e l s z a b a d u l á s a ó t a a s z t á l i n i -
p o s z t s z t á l i n i v o n á s o k a t h o r d o z ó s z o v j e t d o m i n a n c i a a l ó l : l e g y ü n k 
o p t i m i s t á k , s n e t ü r e l m e t l e n e k . 
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V a l a m e n n y i " h a g y o m á n y o s " e l l e n t é t k ö z ü l e t é r s é g b e n 
l e g i n k á b b a n e m z e t i - n e m z e t i s é g i k é r d é s m e g o l d a t l a n s á g a 
f e k é l y e s e d e t t e l s e z l á t s z i k a l e g n e h e z e b b e n o r v o s o l h a t ó n a k . 
A z o n b a n a m e d d i g e v o n a t k o z á s b a n - n y i l v á n v a l ó a n v a l a m i f é l e 
k o m p r o m i s s z u m o n a l a p u l ó - m o d u s v i v e n d i k i nem a l a k u l , a d d i g e 
t é r s é g b e n p o l i t i k a i , k ö v e t k e z é s k é p p e n g a z d a s á g i e g y ü t t m ű k ö d é s -
m u n k a m e g o s z t á s s em k é p z e l h e t ő el . 
M i n d e z t a z é r t k e l l h a n g s ú l y o s a n e m l í t e n i , m e r t a p o l i t i k a i 
t ö r é s v o n a l a k t ó l s z a b d a l t t é r s é g b e n e l k é p z e l h e t e t l e n a h a r m o n i k u s 
g a z d a s á g i e g y ü t t m ű k ö d é s . S h a a z ú t - s o k a k h i e d e l m é v e l e l l e n t é t b e n 
- nem a g a z d a s á g i e g y ü t t m ű k ö d é s f e l ő l v e z e t a p o l i t i k a i m e g b é k é l é s 
f e l é , h a n e m é p p e n f o r d í t v a : a p o l i t i k a i k o n f l i k t u s m e n t e s s é g a 
f e l t é t l e n f e l t é t e l e a g a z d a s á g i e g y ü t t m ű k ö d é s n e k . S e s z a b á l y a l ó l 
K ö z é p - E u r ó p a sem k i v é t e l . 
K ö v e t k e z z é k e z e k u t á n n é h á n y p é l d a a z e g y ü t t m ű k ö d é s 
l e h e t ő s é g e i r e , a t e l j e s s é g i g é n y e n é l k ü l . 
A n y e r s a n y a g o k t e r ü l e t é n a n y e r s a n y a g - k é s z t e r m é k o l ló 
n y í l á s a m i a t t a t é r s é g v a l a m e n n y i o r s z á g á n a k l é t é r d e k e , h o g y 
b e k a p c s o l ó d j o n a n e m z e t k ö z i m u n k a m e g o s z t á s b a , s a f e l d o l g o z o t t s á g 
m i n é l m a g a s a b b s z í n v o n a l á t é r j e e l . E z t e l s ő s o r b a n a k o m p a r a t i v 
e l ő n y ö k ö n - h á t r á n y o k o n a l a p u l ó r e n t a b i l i t á s h a t á r o z z a meg . 
A k é s z t e r m é k e k t e r ü l e t é n a k ö z e p e s í z l é s é s i g é n y e k j ó 
l e h e t ő s é g e k e t k í n á l n a k a f o r g a l o m n ö v e l é s é r e , k i v é v e a z é l e n j á r ó 
t e c h n i k á t f e l t é t e l e z ő c i k k e k e t . E z e k v i s z o n t k ö z e p e s e n f e j l e t t 
o r s z á g o k b a n a f o r g a l o m n a k c s a k k i s h á n y a d á t a d j á k , h i s z e n i r á n t u k 
c s a k a j ó l s z i t u á l t r é t e g e k j e l e n t e n e k f i z e t ő k é p e s k e r e s l e t e t . A m i k o r r a 
a t ö m e g e s k e r e s l e t k i a l a k u l , a t e r m é k m á r nem é l e n j á r ó t ö b b é , s 
e z e k e t a l i c e n c e k , k n o w - h o w - o k á t v é t e l é v e l m á r a k ö z e p e s e n f e j l e t t 
o r s z á g o k i s k i e l é g í t ő s z í n v o n a l o n g y á r t h a t j á k . 
T o v á b b i k o o p e r á c i ó s l e h e t ő s é g e t k í n á l n a k a f é l t e r m é k e k , 
a l k a t r é s z e k s t b . E t e r m é k c s o p o r t n á l i s é p p e n ú g y m i n t a 
k é s z t e r m é k e k n é l - v a l ó s z í n ű l e g j ó l k i l e h e t h a s z n á l n i a z e c o n o m y of 
s c a l e e l ő n y e i t . K e v e s e b b a z e g y ü t t m ű k ö d é s i l e h e t ő s é g , a b e r u h á z á s i 
j a v a k n á l . A f e j l e t t i p a r i o r s z á g o k e z e k n é l b e h o z h a t a t l a n e l ő n y ö k k e l 
r e n d e l k e z n e k . 
Ami a z e g y ü t t m ű k ö d é s f o r m á i t i l l e t i , i t t a l e g m e s s z e b b m e n ő 
p r a g m a t i z m u s t a j á n l a n á m . Á l l a m k ö z i s z e r z ő d é s s z i n t j é r e v a l ó s z í n ű l e g 
c s a k n é h á n y f o n t o s f o r g a l m i k e r e t s z á m o t é r d e m e s eme ln i ; i d e é r t v e a ' 
f i z e t é s i m ó d o z a t o k a t i s . M i n d e n e g y e b e t " m a g á n j o g i " , v á l l a l a t k ö z i 
s z i n t e n k e l l r e n d e z n i . I g a z , e z a z z a l j á r n a , h o g y g y e n g ü l a z á l l a m 
g a z d a s á g p o l i t i k a i s z e r e p e a n e m z e t k ö z i m u n k a m e g o s z t á s b a n , d e e z a 
n é g y é v t i z e d e s , k u d a r c o t v a l l o t t a u t a r k i á s p o l i t i k a i s m e r e t é b e n a l i g h a 
t e k i n t h e t ő h á t r á n y o s n a k . M á s k é r d é s , h o g y a k e z d e t i e g y ü t t m ű k ö d é s i 
s i k e r e k l á t t á n nem a l a k u l - e k i m a j d v a l a m i f é l e f o r m a l i z á l t r e g i o n á l i s 
e g y ü t t m ű k ö d é s a j ö v ő b e n ; - d e e z t m o s t n e e l ő l e g e z z ü k m e g , h i s z e n 
l e h e t , h o g y m i r e k i a l a k u l h a t n a , a d d i g a z E u r ó p a i K ö z ö s s é g k é p e s l e s z 
" k e b l é r e ö l e l n i " e r é g i ó t i s . 
• 
Nem l e n n e t e l j e s a K ö z é p - E u r ó p á r ó l a d o t t r ö v i d á t t e k i n t é s , h a 
nem f o g l a l k o z n é k k ü l ö n i s k é t s z o m s z é d o s o r s z á g g a l : A u s z t r i á v a l 
( ú g y i s , m i n t a z A d r i a - D u n a e g y ü t t m ű k ö d é s k ö z p o n t i o r s z á g á v a l ) é s 
a t é r s é g b e n e g y á l t a l á n nem " i d e i g l e n e s e n t a r t ó z k o d ó " 
v i l á g h a t a l o m m a l , a S z o v j e t u n i ó v a l . 
K ö z v e t l e n s z o m s z é d a i n k k ö z ü l e k é t o r s z á g nem t a r t o z i k a 
" Z w i s c h e n r a u m " - h o z . A u s z t r i a a N y u g a t r é s z e , a z e g y s é g e s n é m e t 
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k u l t ú r k ö r t a g j a k é n t ; - j ó l l e h e t e z i d ő s z e r i n t a t t ó l p o l i t i k a i l a g 
k ü l ö n v á l a s z t v a , s e m l e g e s s é g é t d e k l a r á l v a . S o k a k s z e r i n t a z o n b a n -
k i m o n d v a v a g y k i m o n d a t l a n u l - ma is é r v é n y e s n e k t ű n i k M e t t e r n i c h 
k a n c e l l á r h í r e s b o n m o t - j a : "A B a l k á n a b é c s i L a n d s t r a s s e e l s ő 
h á z a i n á l k e z d ő d i k ! " 
G e o p o l i t i k a i - k u l t u r á l i s h e l y z e t é n é l f o g v a A u s z t r i a n e m c s a k 
v é g v á r i o r s z á g ( v . ö . : B u r g e n l a n d ! ) , h a n e m - é s e l s ő s o r b a n - a 
n y u g a t i k u l t ú r a f ő k ö z v e t í t ő j e Ke le t f e l é ; n o h a ma m á r nem b í r 
a n n a k s e m m i l y e n r é s z e f e l e t t s em i m p e r i á l i s h a t a l o m m a l . 
J ó z a n u l - a m a g a é r d e k e i t m a x i m á l i s a n s z e m e l ő t t t a r t v a - , é l 
i s e z z e l a h e l y z e t i e n e r g i á j á v a l . T a l á n m e g k o c k á z t a t h a t ó a z a z 
á l l í t á s , h o g y j ó l é t é t nem u t o l s ó s o r b a n é p p e n ez t a r t ó s í t j a 
s z á z a d u n k m á s o d i k f e l é b e n . A m a g y a r p o l i t i k a i é s g a z d a s á g p o l i t i k a i 
i r á n y í t á s n a k - mind a k o r m á n y z a t , mind a v á l l a l k o z ó k s z i n t j é n -
nem i r i g y k e d n i ke l l e p o z í c i ó r a , h a n e m t u d o m á s u l v e n n i é s 
a m e n n y i r e l e h e t - a m a g u n k j a v á r a f o r d í t a n i . 
E g y s z e r ű b b e n : a l i g h a k e r ü l h e t j ü k el , h o g y m e g f i z e s s ü k a 
" k ö z v e t í t ő i j u t a l é k o t " a z o s z t r á k k ö z r e m ű k ö d é s é r t a k u l t ú r a -
i d e é r t v e a t e r m e l é s i k u l t ú r á t i s - t o v á b b í t á s á é r t , d e e z t 
g a z d a s á g o s s á g i s z á m í t á s a i n k n á l n e h a g y j u k f i g y e l m e n k í v ü l . 
L é t e s í t s ü n k k o o p e r á c i ó s v a g y á r u c s e r e k a p c s o l a t o k a t a 
s z o m s z é d s á g b ó l a d ó d ó l e h e t ő s é g e k e t o p t i m á l i s a n k i h a s z n á l v a , 
b e k a l k u l á l v a a z á r b a a k ö l t s é g e k e f a j t á j á t , a m e l y nem m i n d i g 
e l h a n y a g o l h a t ó . 
( L é n y e g é b e n u g y a n e z m o n d h a t ó e l a z " o l a s z k a p c s o l a t r ó l " , mely 
h a s o n l ó , - a l i g b u r k o l t , - c é l k i t ű z é s s e l k ö z e l í t f e l é n k a f o r m á l ó d ó 
A d r i a - D u n a k ö z ö s s é g k e r e t e i k ö z ö t t - f e l t é v e , h o g y a z v a l a h a i s 
t ú l j u t a s z ó v i r á g o k h a n g o z t a t á s á n . T e h á t : a h o l e z s z á m u n k r a 
k e d v e z ő b b n e k l á t s z i k , é l j ü n k b á t r a n a " f r a n c i a k a p c s o l a t t a l " v a g y 
é p p e n a n é m e t , a n g o l , s ő t t e n g e r e k e n t ú l i l e h e t ő s é g e k k e l . ) 
* 
S a j á t o s a S z o v j e t u n i ó v a l l e b o n y o l í t o t t á r u f o r g a l o m h e l y z e t e i s . 
A k o r á b b i r o s s z t a p a s z t a l a t o k k a l u g y a n m á r nem ke l l s z á m o l n u n k , 
h i s z e n a KGST - l e g a l á b b i s h a g y o m á n y o s f o r m á j á b a n - a g o n i z á l s 
b e l á t h a t ó i d e i g m a g a e s z o m s z é d o s v i l á g h a t a l o m is s a j á t b e l s ő 
g a z d a s á g i é s p o l i t i k a i b a j a i v a l k e l l , h o g y e l s ő s o r b a n t ö r ő d j é k . 
L á t n o k i k é p e s s é g e k n é l k ü l i s h o z z á l e h e t e h h e z t e n n i , h o g y a c á r i 
" n é p e k b ö r t ö n é b ő l " k i a l a k u l t u n i ó v a l a m i f é l e l a z á b b k ö z ö s s é g i f o r m a 
f e l é h a l a d . Nem z á r v a ki a k á r a d e z i n t e g r á l ó d á s l e h e t ő s é g é t sem. Ez 
a z o n b a n v a l ó s z í n ű l e g m é g a t á v o l a b b i j ö v ő . Am b i z o n y o s n a k l á t s z i k , 
h o g y k a p c s o l a t u n k n a g y s z o m s z é d u n k k a l ú j a l a p o k r a h e l y e z h e t ő . 
E h h e z a z o n b a n e l s ő s o r b a n is a z t ke l l v i l á g o s a n l á t n u n k , h o g y 
a z a t é n y , h o g y s z o m s z é d o s a k v a g y u n k a z e g y i k v i l á g h a t a l o m mai, 
n e m c s a k h á t r á n y u n k r a v á l i k , h a n e m j a v u n k r a is f o r d í t h a t ó , h a 
r a c i o n á l i s a n é l ü n k a l e h e t ő s é g e k k e l . Ne c s a k a r á n k n e h e z e d ő 
p o l i t i k a i - k a t o n a i n y o m á s r a g o n d o l j u n k , h a n e m a k i t á g u l ó p i a c i 
l e h e t ő s é g e k r e . 
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Mit v á r h a t u n k a s z o v j e t k a p c s o l a t t ó l ? 
E l s ő s o r b a n n y e r s a n y a g o k a t . I g a z , f e l ke l l a d n u n k a z e g y o l d a l ú 
o r i e n t á c i ó t s t a r t a n u n k ke l l m a g u n k a t a h h o z a j ó l i s m e r t 
" h ü v e l y k u j j - s z a b á l y h o z " , m e l y n e k é r t e l m é b e n e g y e t l e n v i t á l i s 
t e r m é k n é l s em b i z t o n s á g o s a f o r g a l o m 1 / 3 - á n á l n a g v o h b h á n v a d o t 
e g y o r s z á g h o z k ö t n i , l e g y e n s z ó b e h o z a t a l r ó l v a g y k i v i t e l r ő l . 
V a l ó s z í n ű l e g le ke l l m o n d a n i k é t e d d i g p r o s p e r á l ó - b á r nem 
m i n d e n k o r r e n t á b i l i s - " ü z l e t á g u n k r ó l " i s : n y e r s a n y a g o k 
r e e x p o r t j á r ó l , i l l e t ő l e g ( r é s z b e n COCOM - t i la lom a l á e s ő ) t ő k é s 
i m p o r t v á l t o z a t l a n u l é s / v a g y a l i g t o v á b b m e g m u n k á l t f o r m á j ú 
e x p o r t j á r ó l . 
M i n d e z e k k e l - v a g y m i n d e z e k e l l e n é r e - a s z o v j e t - m a g y a r 
k ü l f o r g a l o m a l a p v e t ő f o r m á j a t o v á b b r a i s a n y e r s a n y a g - k é s z t e r m é k 
c s e r e l e s z . Ami v i s z o n t v a l ó s z í n ű l e g v á l t o z i k : mind a k i v i t e l b e n , mind 
a b e h o z a t a l b a n n ö v e k e d n i f o g a m a g a s a b b f e l d o l g o z o t t s á g i f o k ú 
t e r m é k e k a r á n y a . E z e k z ö m e t o v á b b r a i s k ö z e p e s m i n ő s é g ű , d e n a g y 
s o r o z a t b a n g y á r t o t t t e r m é k l e s z , e h h e z i g a z o d ó á r f e k v é s s e l . Mindez 
s z á m u n k r a nem s z ü k s é g k é p p e n h á t r á n y o s , h a s i k e r ü l a b e h o z a t a l t é s 
a k i v i t e l t r e n t á b i l i s s á t e n n i . 
Ez nem b i z t o s , h o g y k ö n n y ű f e l a d a t l e s z . Az a t é n y u g v a n i s . 
h o g y k e r e s k e d e l m ü n k e t v i l á g p i a c i á r a k o n é s k o n v e r t i b i l i s d e v i z á k b a n 
s z á m o l j u k e z e n t ú l e l , j e l e n t ő s k o n k u r e n c i á t t á m a s z t s z á m u n k r a : ú j 
s z e r e p l ő k j e l e n h e t n e k meg a s z o v j e t p i a c o n - f e j l e t t é s f e j l ő d ő 
o r s z á g o k e g y a r á n t , - s e z e k k e l ke l l v e r s e n y e z n i . I g a z , e z e l v b e n 
f o r d í t v a i s é r v é n y e s , a g y a k o r l a t b a n v i s z o n t a 
n y e r s a n y a g s z á l l í t á s o k n á l a s z o v j e t f é l k o m p a r a t í v e l ő n y e m e g m a r a d 
m á r c s a k a v i s z o n y l a g o s k ö z e l s é g é s a k i é p ü l t s z á l l í t ó k a p a c i t á s o k 
m i a t t i s . 
M i n d e n t ö s s z e v e t v e semmi sem i n d o k o l h a t j a t á v o l m a r a d á s u n k a t a 
s z o v j e t p i a c t ó l . A " k ö t e l e z ő p e n z u m o k " h e l y e t t a k ö l c s ö n ö s ü z l e t i 
m e g f o n t o l á s l e s z a j e l l e m z ő , s e z v a l ó s z í n ű l e g c s ö k k e n t i a v o l u m e n t é s 
a l a p o s a n á t f o r m á l j a a z á r u s z e r k e z e t e t . 
Még e g y - b á r k ö z v e t e t t , n em m é r h e t ő , d e f o n t o s - e l ő n y , 
h o g y a " v i a M o s z k v a " m a r s r u t a - u k á z f e l o l d á s a s z a b a d u t a t e n g e d a 
m á s f e l é m u t a t ó k a p c s o l a t o k k i é p í t é s é n e k . O k o s a n ke l l é l n i a 
l e h e t ő s é g e k k e l : ü z l e t e i n k e t s zo l id c é g e k k e l ke l l k ö t n ü n k s nem a 
h a m b u r g i S a n k t - P a u l i n e g y e d b e n , k a l a n d o r n e p p e r e k k e l v a g y 
h a s o n s z ő r ű e k k e l . 
* 
N é h á n y s z ó a " m á s o d i k k ö r r ő l " , a h a z á n k k a l nem s z o m s z é c o s 
e u r ó p a i v o l t K G S T - p a r t n e r e k r ő l . A k a p c s o l a t o k e r ő s ö d é s e п . " 1  
v á r h a t ó , d e s t a b i l i z á l ó d á s a a mai s z i n t e n v a l ó s z í n ű s í t h e t ő , némiL .g 
v á l t o z ó t e r m é k ö s s z e t é t e l l e l . E z t a v i l á g p i a c i á r é s a k o n v e r t i b i l i s 
d e v i z á b a n t ö r t é n ő e l s z á m o l á s k ö l c s ö n ö s e n i n d o k o l n i l á t s z i k . Ha e z z e l 
e g y i d e j ű l e g a f o r g a l o m l i b e r a l i z á l á s a i s v é g b e m e g y , a k k o r p é l d á u l a 
h a z a i m e z ő g a z d a s á g i t e r m é n v p i a c o n ú i v e r s e n y t á r s a k m e g j e l e n é s e 
v á r h a t ó : é s z a k r ó l i p a r i n ö v é n y e k , d é l r ő l p r í m ő r ö k . Ami - h o z z á v é v e 
á t a l a k u l á s á t i s , - v a l ó s z í n ű l e g m é l y r e h a t ó a n á t f o g j a a l a k í t a n i a 
m a g y a r m e z ő g a z d a s á g t e r m e l é s i - é r t é k e s í t é s i s z e r k e z e t é t s e h a t á s s a l 
m á r j ó e l ő r e s z á m o l n i u k ke l l a m e z ő g a z d a s á g á t f o r m á l á s a e l k ö t e l e z e t t 
h i r d e t ő i n e k , a p r i v a t i z á l á s p r o t a g o n i s t á i n a k i s . 
* 
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R ö v i d e n a z ú n . f e j l ő d ő o r s z á g o k k a l k a p c s o l a t o s a n v á r h a t ó h e l y z e t r ő l : 
A c s e r e a r á n y o k s z e k u l á r i s t r e n d j e s z e r i n t a z o l ló a 
f e l d o l g o z ó i p a r i - t e r m é k e k j a v á r a a n y e r s a n y a g o k h á t r á n y á r a n y í l i k . 
Ez a n n á l i n k á b b i g a z , m e n n é l k o r s z e r ű b b f e l d o l g o z ó i p a r i 
t e r m é k e k r ő l v a n s z ó . E t é t e l b ő l k ö v e t k e z i k , h o g y k é s z t e r m é k -
n y e r s a n y a g k a p c s o l a t o k a f e j l ő d ő o r s z á g ó k k a l s z á m u n k r a e l ő n y ö s e k 
l e h e t n e k . Hozzá ke l l a z o n b a n e h h e z t e n n i , h o g y e z e k e n a p i a c o k o n 
é p p e n o l y a n é l e s a v e r s e n y , m i n t a f e j l e t t o r s z á g o k é n , s a 
b e v e z e t e t t s é g , a m e g s z e r z e t t g o o d w i l l i t t i s a l i g b e h o z h a t ó e l ő n y t 
j e l e n t . E z t mi a l i g h a v a g y u n k k é p e s e k e l é r n i e g y e d ü l . B e s z á l l í t ó k é n t , 
v i l á g c é g e k ( e s e t l e g f r a n c h i s e ) é g i s z e a l a t t t a l á n ; b á r e z a z z a l 
j á r h a t , h o g y a z i l y e n ü z l e t e k r e n t a b i l i t á s a s z á m u n k r a k e d v e z ő t l e n ü l 
a l a k u l . De e z t a l e h e t ő s é g e t sem h a g y h a t j u k f i g y e l m e n k í v ü l , 
e l s ő s o r b a n a z o k f e l é a f e j l ő d ő o r s z á g o k f e l é o r i e n t á l ó d v a , m e l y e k k e l 
k a p c s o l a t a i n k " h a g y o m á n y o s a k " : e g y ü t t v o l t u n k t a g j a i a h a j d a n v o l t 
" s z o c i a l i s t a v i l á g k ö z ö s s é g n e k " . 
* 
U t o l j á r a , d e nem u t o l s ó s o r b a n , ami a z E u r ó p a i K ö z ö s s é g h e z 
f ű z ő d ő k a p c s o l a t a i n k a t i l le t i : 
N a g y a v a l ó s z í n ű s é g e a n n a k , h o g y a z EK e g y e m b e r ö l t ő n á t 
ö n m a g a m e g s z i l á r d í t á s á v a l , ú j t a g j a i n a k " m e ' g s z e l i d í t é s é v e l " l e s z 
e l f o g l a l v a , i d e s z á m í t v a a v o l t NDK-t i s . M á s e u r ó p a i p a r t n e r e k k e l 
c s a k k e v é s b é l e s z k é p e s f o g l a l k o z n i . K i v é t e l a k k o r , a m i k o r ( i g e n ) 
k e d v e z ő ü z l e t i l e h e t ő s é g e k 
n y í l n a k v a g y a m i k o r m é l t á n y l a n d ó p o l i t i k a i é r d e k e k s z ó l n a k e m e l l e t t . 
K é t s é g t e l e n , h o g y h a z á n k i s k í n á l i l y e n l e h e t ő s é g e k e t , 
v a l ó s z í n ű s í t h e t ő i s a s z e r z ő d é s e s k a p c s o l a t o k , k e d v e z m é n y e k 
s z é t b o n t a k o z á s a . De n e k e r g e s s ü n k i l l ú z i ó k a t , e k i s o r s z á g " é r d e m e i " 
c s a k h a m a r f e l e d é s b e f o g n a k m e r ü l n i , a v a s f ü g g ö n y m e g n y i t á s a 
é s / v a g y a z e l s ő i g a z á n s z a b a d v á l a s z t á s o k n i m b u s z a a t é r s é g b e n 
r ö v i d i d ő m ú l v a m á r nem b i z t o s í t a n a k e l ő j o g o k a t : t ö r t é n e l e m m é 
k ö v ü l n e k . E g y e n r a n g ú a k l e s z ü n k m á s o r s z á g o k k a l a z EK t ő k é j é é r t , 
p i a c a m e g n y i t á s á é r t s t b . f o l y t a t o t t v e r s e n y b e n , a h o l a z az; o r s z á g 
g y ő z m a j d , a m e l y i k j o b b a n i d o m u l a z EK s a j á t o s g a z d a s á g i é s 
p o l i t i k a i a d o t t s á g a i h o z , " k l í m á j á h o z " . S e b b e n l e g f ő b b 
v e r s e n y t á r s a i n k é p p e n s z o m s z é d a i n k , v o l t e u r ó p a i K G S T - p a r t n e r e i n k 
l e s z n e k . 
L é n y e g é b e n a z E K - h o z f ű z ő d ő k a p c s o l a t a i n k m i n t á j á r a f o g 
á t a l a k u l n i v i s z o n y u n k a t ö b b i f e j l e t t t ő k é s o r s z á g h o z . A l a p v e t ő 
k ö v e t e l m é n y s z á m u n k r a e r e l á c i ó b a n i s a g a z d a s á g i é s p o l i t i k a i 
a l k a l m a z k o d á s ; e g y K ö z é p - E u r ó p á h o z t a r t o z ó k i s , k ö z e p e s e n f e j l e t t 
o r s z á g s z á m á r a e z " k a t e g o r i k u s i m p e r a t i v u s " . Ami nem j e l e n t h e t i a z t , 
h o g y " le ke l l c s a t l a k o z n u n k " e g y i k ü k h ö z v a g y m á s i k u k h o z , h i s z e n 
í g y u g y a n o l y a n f ü g g ő h e l y z e t b e k e r ü l h e t ü n k , m i n t a m i l y e n b ő l m o s t 
v a g y u n k s z a b a d u l ó b a n . 
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# 
ö s s z e f o g l a l v a : 
G e o p o l i t i k a i a d o t t s á g a i n k t é r b e n : M a g y a r o r s z á g k ö z é p - e u r ó p a i 
k i s o r s z á g , k ö z e p e s e n f e j l e t t g a z d a s á g g a l , m e l y n e k v e z e t ő á g a i e z 
i d ő s z e r i n t a s é r ü l é k e n y é l e l m i s z e r - g a z d a s á g é s g é p i p a r . 
I d ő b e n : 
A r a k é t a t e c h n i k a s t r a t é g i a i é s t a k t i k a i e l ő t é r b e n y o m u l á s a 
e g y f e l ő l s a h i d e g h á b o r ú e r ő f o r r á s - f e l ő r l ő h a t á s a m á s f e l ő l 
s z ü k s é g t e l e n n é é s l e h e t e t l e n n é t e t t e a S z o v j e t u n i ó s z á m á r a a z 
e u r ó p a i h a t á r a i t ö v e z ő p u f f e r z ó n a t o v á b b i f e n n t a r t á s á t . Az i d e 
t a r t o z ó o r s z á g o k - í g y h a z á n k i s - a p r á n k é n t v i s s z a k a p j á k 
s z u v e r é n i t á s u k m i n d e n a t t r i b ú t u m á t , d ö n t é s i s z a b a d s á g u k a t . 
G e o p o l i t i k a i a d o t t s á g a i n k v é g s ő s o r o n l e h e t ő v é t e s z i k 
s z á m u n k r a , h o g y " F o r t u n a s z e k e r é n o k o s a n ü l j ü n k " ; g y a r a p o d j u n k , 
h a a n e m z e t k ö z i m u n k a m e g o s z t á s b a t a g o l ó d ó k a p c s o l a t a i n k a t , - m e l y e k 
e g y n y í l t g a z d a s á g ú o r s z á g s z á m á r a v i t á l i s f o n t o s s á g ú a k , 
l i b e r a l i z á l t á n , d e p r a g m a t i k u s a n , a v i l á g p i a c i á r a k b a n m e g n y i l v á n u l ó 
k o m p a r a t í v e l ő n y ö k é s h á t r á n y o k f i g y e l e m b e v é t e l é v e l f o r m á l j u k . 
« 
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V a r g a Gyu la : 
S z e r k e z e t v á l t á s a g a z d a s á g i l a g e l m a r a d o t t 
a g r á r t é r s é g e k b e n 1 
V a l ó s e l l e n t m o n d á s o k t ó l t e r h e s é s é l e s v é l e m é n y k ü l ö n b s é g e k t o l 
h a n g o s k o r u n k b a n a r i t k a k ö z m e g e g y e z é s e k e g y i k e s z e r i n t a m a g y a r 
g a z d a s á g e g y r é s z t a d ó s s á g v á l s á g b a n , m á s r é s z t s t r u k t u r á l i s 
v á l s á g b a n v a n . A s t r u k t ú r a v á l s á g á l t a l á n o s é r v é n y ű e l i s m e r é s e 
a z o n b a n s o k s z e m p o n t b ó l i s k ö v e t k e z e t l e n az é l e l m i s z e r g a z d a s á g b a n , 
s ő t nem r i t k a az a f e l f o g á s sem, a m e l y s z e r i n t az a g r á r s z f é r á n a k nem 
a s z e r k e z e t i p r o b l é m á k j e l e n t i k a z i gaz i g o n d o t , h a n e m az a d ó t e r h e k , 
az á r r e n d s z e r , az a g r á r o l l ó , s m é g s o r o l h a t n á n k . S a j n o s , a ma k í n á l t 
o r v o s s á g o k t o v á b b r a is a t ü n e t i k e z e l é s t s e g í t i k , s k ü l ö n ö s e n a 
f e l e r ő s ö d ö t t p o l i t i k a i k ü z d e l m e k h o z n a k f e l s z í n r e s z á m o s h a n g z a t o s , 
f e l ü l e t e s é s i r r e á l i s k ö v e t e l é s t . S o k s z o r a r e f o r m j a v a s l a t o k ( m e l y e k e t 
i g e n g y a k r a n a mai h e l y z e t k i a l a k í t ó i f o g a l m a z n a k meg a l e g n a g y o b b 
r e f o r m e r i h é v v e l ) nem m á s o k , min t a z e d d i g i " á t s z e r v e z ő s " 
p r o b l é m a m e g o l d á s o k , a k o r á b b i e l ő j e l m e g f o r d í t á s á v a l . Ahol e d d i g 
n a g y ü z e m , o t t m o s t f a r m e r g a z d a s á g , a h o l s z i g o r ú á l l ami s z a b á l y o z á s , 
o t t mos t t e l j e s l i b e r a l i z á l á s é s í g y t o v á b b . Ez z s á k u t c a ! 
K o r á b b i m u n k á i n k b a n i g y e k e z t ü n k b i z o n y í t a n i , h o g y a m a g y a r 
é l e l m i s z e r - g a z d a s á g n a k s z á m o t t e v ő r é s z e a b s z o l ú t v e r s e n y k é p e s a 
n e m z e t k ö z i p i a c o k o n , az e x p o r t v e r s e n y b e n . (Ez t a m é r c é t mi az i gaz i 
m e g m é r e t é s e g y e t l e n e s z k ö z é n e k t e k i n t j ü k , a m e l y t ő l t u d v a é s 
s z á n d é k k a l e g y - e g y r é s z t e r ü l e t e n el l e h e t é s el is ke l l t é r n i , d e 
a m e l y v é g e r e d m é n y b e n m é g i s c s a k az e g y e t l e n o b j e k t í v k a p a s z k o d ó 
a g a z d a s á g o s s á g m e g í t é l é s é b e n ) . A g a z d a s á g t a l a n t e r m e l é s é s e x p o r t 
r é s z b e n t e r m é k e k h e z , r é s z b e n r é g i ó k h o z ( t e r ü l e t i l e g is e l é g j ó l 
l e h a t á r o l h a t ó t e r m e l é s i k ö r h ö z ) k ö t ő d i k . 
Mit l e h e t é s mit ke l l i t t t e n n i , h a a f ö l t e t t k é r d é s r e a z a 
s z t e r e o t i p v á l a s z , h o g y a v e s z t e s é g e s t e r m e l é s nem t e h e t ő 
g a z d a s á g o s s á , i l l e t v e , h o g y a v e s z t e s é g e s t e r m e l é s h e l y e t t nem l e h e t 
g a z d a s á g o s t e r m e l é s t t a l á l n i ? A k é r d é s a z é r t s ú l y o s , m e r t 
e l l e n t m o n d á s o s m ó d o n az a g r á r t e r m e l é s l e g k e v é s b é v e r s e n y k é p e s 
l é g i ó i b a n ma e n n e k a t e v é k e n y s é g n e k a l i g v a n a l t e r n a t í v á j a , v a g y i s 
é p p e n o t t a l e g f o n t o s a b b n é p g a z d a s á g i á g a m e z ő g a z d a s á g , a h o l a 
m e z ő g a z d a s á g i t e r m e l é s e r e d m é n y e i a l e g k e v é s b é k i e l é g í t ő e k . 
A p r o b l é m á n a k g a z d a s á g i , d e s ú l y o s t á r s a d a l m i k i h a t á s a is v a n . 
T e h á t a m e g o l d á s sem n é l k ü l ö z h e t i a s z o r o s a b b é r t e l e m b e n v e t t 
g a z d a s á g o n k í v ü l i m e g f o n t o l á s o k a t , i l l e t v e t e e n d ő k e t . F o n t o s é s 
j e l e n t o s r é g i ó k r ó l , t ö b b min t f é l e z e r t e l e p ü l é s r ő l é s f é l m i l l i ó n y i 
l a k o s r o l v a n s z ó , a k i k n e k s o r s a é s j ö v ő j e ma n a g y r é s z t a v á l s á g o s 
h e l y z e t ű i t t e n i m e z ő g a z d a s á g t ó l f ü g g , s a k i k n e k s z á m á r a m e g o l d á s t 
c s a k a h e l y i k e z d e m é n y e z é s e k e t is f ö l é b r e s z t ő é s h a s z n o s í t ó 
k o r m á n y z a t i , ö s s z t á r s a d a l m i e r ő f e s z í t é s e k , c s e l e k v é s e k h o z h a t n a k . 
1
 Az e l ő a d á s a l a p j á u l a T s - 1 / 3 k u t a t á s i p r o g r a m k e r e t é b e n D o r g a i 
L á s z l ó , H a l á s z P é t e r é s T ó t h E r z s é b e t k ö z r e m ű k ö d é s é v e l k é s z ü l t 
t a n u l m á n y s z o l g á l t . 
72 
A k i i n d u l ó h e l y z e t 
Az " e l m a r a d o t t t é r s é g " nem e g é s z e n o b j e k t í v k a t e g ó r i a . F o n t o s 
v i s z o n t , h o g y a k o n k r é t t á r g y a l á s h o z e l f o g a d j u n k e g y k i i n d u l ó 
a l a p o t , s i l y e n n e k t e k i n t j ü k a k o r m á n y é s a p a r l a m e n t k o r á b b i 
á l l á s f o g l a l á s a i t . 
A g a z d a s á g i l a g e l m a r a d q j t t t é r s é g e k b e n ( a h o l m i n t e g y 574 
t e l e p ü l é s v a n ) l a k i k a z o r s z á g n é p e s s é g é n e k 4 s z á z a l é k a , 431 e z e r 
e m b e r , 1 9 8 5 - b e n 83 e z e r r e l (12 s z á z a l é k k a l ! ) k e v e s e b b , m i n t 15 
e s z t e n d ő v e l k o r á b b a n . Az i t t é l ő k t á r s a d a l m i s t r u k t ú r á j a a z o r s z á g o s 
á t l a g n á l s o k k a l t a e l m a r a d o t t a b b , f e j l e t l e n e b b : 84 s z á z a l é k u k f i z i k a i 
d o l g o z ó . A n é p e s s é g e l ö r e g e d e t t . 
E t é r s é g e k b e n n i n c s s z á m o t t e v ő i p a r . A k e r e s ő k 1 / 5 - e i p a r i 
d o l g o z ó , s z ö m ü k e l j á r m á s h o v á d o l g o z n i . Az i t t e n i m u n k á s o k 
k e r e s e t e i s j ó v a l á t l a g a l a t t i . 
A g a z d a s á g b á z i s a a m e z ő g a z d a s á g , a m e l y n e k z ö m é t a z 
e l a d ó s o d o t t , m i n t e g y 5 0 - 6 0 s z á z a l é k b a n v e s z t e s é g e s n a g y ü z e m e k 
( t ú l n y o m ó r é s z t t e r m e l ő s z ö v e t k e z e t e k ) a d j á k . T e r m é s z e t i a d o t t s á g a i k 
r o s s z a b b a k a z á t l a g o s n á l (a f ö l d m i n ő s é g m u t a t ó j a , a z a r a n y k o r o n a 30 
s z á z a l é k k a l k i s e b b a z á t l a g o s n á l . 
Az i n f r a s t r u k t ú r a h i á n y a e t é r s é g e k t a l á n l e g s ú l y o s a b b 
h á t r á n y a , h a a j ö v ő l e h e t ő s é g e i t , a f e j l e s z t é s k i l á t á s a i t , p l . a z 
i p a r t e l e p í t é s t t a g l a l j u k . 
Ha nem i s a k e l l ő i d ő b e n , d e n a p j a i n k r a m e g s z ü l e t e t t a 
f e l i s m e r é s , h o g y t e n n i k e l l v a l a m i t . A k o r m á n y l é t r e h o z t a a 
" T e r ü l e t f e j l e s z t é s i é s S z e r v e z é s i A l a p o t " . A f e l a d a t h o z k é p e s t 
k i á l t ó a n e l é g t e l e n n a g y s á g ú f o r r á s á t t ö r é s t h o z o t t a z e d d i g i 
g y a k o r l a t o n : e g y r é s z t m e r t f ö l i s m e r t e a f e l a d a t o t , s m á s r é s z t - e d d i g 
nem e l é g g é b e c s ü l t e n - a z é r t , m e r t t ú l l é p e t t a z e d d i g i t á r c a k e r e t e k , 
s z ű k k e b l ű á g a z a t i f o r r á s l e o s z t á s o k r e n d s z e r é n , e l v i u t a t n y i t v a a 
k o m p l e x s z e m l é l e t é r v é n y e s í t é s é n e k , s e l s ő h e l y r e t é v e a 
m u n k a h e l y t e r e m t é s c é l j á t . 
Mos t m é g i s e l s ő s o r b a n a m e z ő g a z d a s á g g a l f o g l a l k o z u n k . E z t 
h á r o m o k m i a t t i s t e s s z ü k - t ú l a m u n k a h e l y d e t e r m i n á l ó h a t á s á n : 
- e l ő s z ö r a z é r t , m e r t e t é r s é g e k b e n a m e z ő g a z d a s á g s z e r e p e a 
m e g h a t á r o z ó , s a k a r v a - a k a r a t l a n u l m é g h o s s z ú i d e i g a z m a r a d , 
- m á s o d s z o r a z é r t , m e r t s z á m o s - a z e d d i g i e k n é l r é s z b e n $ 
g y ö k e r e s e n m á s - t e n n i v a l ó a d ó d i k a m e z ő g a z d a s á g j ö v e n d ő 
f e j l e s z t é s é b e n , 
- h a r m a d s o r b a n p e d i g a z é r t , m e r t h i s s z ü k é s v a l l j u k , h o g v a 
t a r t ó s m e g o l d á s h o z t ú l ke l l l é p n i a z a g r á r s z f é r á n , s e h h e z m a g á n a k 
a m e z ő g a z d a s á g n a k i s meg ke l l t e n n i a s z ü k s é g e s l é p é s e k e t . 
K o r á n t s e m a k a r j u k a z t á l l í t a n i , h o g y a mai m e z ő g a z d a s á g i 
t e r m e l é s t m i n d e n á r o n f e n n ke l l t a r t a n i , f ő k é n t a z t n e m , h o g y a mai 
s z e r v e z e t i k e r e t e k b e n é s t e r m e l é s i s t r u k t ú r á b a n . Az t a z o n b a n i g e n , 
h o g y a g r á r t e v é k e n y s é g r e s z ü k s é g v a n . A k o n k r é t f o r m á j á t 
( U z e m f o r m a , t e r m e l é s i s t r u k t ú r a , a z i n t e n z i t á s f o k a s t b . ) s o k o l d a l ú 
m é r l e g e l é s a l a p j á n l e h e t m e g f o g a l m a z n i . 
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A n a g y ü z e m i m e z ő g a z d a s á g 
Az e l m a r a d o t t t é r s é g e k b e n - é p p ú g y , min t m á s u t t - n a g y j á b ó l 
a z o n o s e l v e k é s m ó d s z e r e k a l a p j á n h o z t á k l é t r e a m e z ő g a z d a s á g i 
n a g y ü z e m e k e t . E z e k zömmel t e r m e l ő s z ö v e t k e z e t e k ( m i n t e g y 173 )2 . 
c s e k é l y a r á n y b a n s z a k s z ö v e t k e z e t e k (6) é s á l l ami g a z d a s á g o k (10) . 
T e r m e l ő h e l y i b e s o r o l á s u k a l a p j á n a s z ö v e t k e z e t e k 82 s z á z a l é k a , a z 
á l l ami g a z d a s á g o k 70 s z á z a l é k a k e d v e z ő t l e n a d o t t s á g ú , s í g y nem i s 
c s o d a , h o g y " I s t e n h á t a m ö g ö t t i " f e k v é s ü k k e l e g y ü t t a l e g s a n y a r ú b b 
s o r s ú v á l l a l a t o k k ö z ö t t t a l á l j u k ő k e t . 
Ma a z i t t é l ő n é p e s s é g s z á m á r a az e g y e t l e n o l y a n s z e r v e z e t a 
t e r m e l ő s z ö v e t k e z e t , ame ly h a a l a c s o n y s z í n v o n a l o n i s , d e e d d i g b i z t o s 
k e r e s e t i l e h e t ő s é g e t n y ú j t o t t . Ha a t ö n k r e m e n t m e z ő g a z d a s á g i 
n a g y ü z e m e k e t - m i n d e n t o v á b b i n é l k ü l - e l s z e g é n y e d e t t t a g j a i k 
n y a k á b a l ö k j ü k ( v a g y min t e g y n é m e l y p o l i t i k a i k ö v e t e l é s f i n o m a n 
m o n d j a : r e p r i v a t i z á l j u k ) , a k k o r a n y o m o r ú s á g o t a k a s z t j u k a z e g y é n 
v á l l á r a , s l e g f e l j e b b d e m a g ó g k ö v e t e l é s e k e t e l é g í t ü n k k i , d e nem 
v a l ó s á g o s i g é n y e k e t . E z é r t c s a k f o k o z a t o s l é p é s e k k e l , s 
n y i l v á n v a l ó a n a z e g y é n i é r d e k e t é s a z e g y é n i t e h e r v i s e l ő k é p e s s é g e t 
f i g y e l e m b e v e v ő d e c e n t r a l i z á l á s s a l , a t ú l h a j t o t t " n a g y ü z e m e s í t é s " 
f ö l s z á m o l á s á v a l ke l l é s l e h e t a p r i v a t i z á l á s i r á n y á b a m e n n i . 
A n a g y ü z e m e k k i a l a k í t á s a , b e r e n d e z é s e v i s z o n y l a g e g y s é g e s 
s é m a n y o m á n m e n t v é g b e . V i s z o n y l a g e g y s z e r r e s ö p ö r t v é g i g a z 
o r s z á g o n a t s z - e g y e s í t é s i k a m p á n y , s n a g y j á b ó l e g y f o r m á n j á r t a z 
i t t i s zömmel h á t r á n n y a l , e s e t e n k é n t p e d i g e l ő n n y e l ( s u t ó b b i v a l 
f ő k é n t a k k o r , h a a r o s s z v e z e t ő t ő l v a l ó m e g s z a b a d u l á s n a k ez m a r a d t 
az e g y e d ü l k ö v e t h e t ő m ó d s z e r e ) . Az e g y s é g e s s é g n e k 
h á t r á n y o s k ö v e t k e z m é n y e l e t t a t e v é k e n y s é g u n i f o r m i z á l á s a , a z 
a l k a l m a z o t t t e c h n i k a i b e r e n d e z é s e k a z o n o s s á g a é s a v e l ü k f o l y t a t o t t 
t e r m e l é s t e c h n o l ó g i á j á n a k - a h e l y i a d o t t s á g o k r a ü g y e t sem v e t ő 
s e m a t i z á l á s a . Ez a t e c h n o k r a t a s z e m l é l e t az o k t a t á s t é s a k u t a t á s t 
é p p ú g y á t h a t o t t a , m in t a z á l l a m i i r á n y í t á s t , a m e l y pl . e l e v e 
m é r e t h a t á r o k h o z ( s nem i s a k á r m i l y e n e k h e z ! ) k ö t ö t t e a m ű s z a k i 
f e j l e s z t é s t s e g í t ő p é n z ü g y i t á m o g a t á s t , a m e l y n é l k ü l s z i n t e e g y e t l e n 
n a g y ü z e m sem v o l t k é p e s b e r u h á z á s t f o l y t a t n i . A k e d v e z ő t l e n 
a d o t t s á g ú t é r s é g e k m e z ő g a z d a s á g p o l i t i k á j a t e h á t s e m m i b e n nem 
k ü l ö n b ö z ö t t az á t l a g o s t ó l , e g y k i v é t e l l e l . Azza l u g y a n i s , h o g y v á l t o z ó 
f o r m á b a n é s m é r t é k b e n , d e a k o r m á n y z a t m i n d i g a d o t t ( s 
v é g e r e d m é n y b e n e m e l k e d ő ö s s z e g ű ) t á m o g a t á s t a n a g y ü z e m e k n e k -
a m e l y a z o n b a n é p p e n a z u n i f o r m i z á l t s á g , a h e l y i a d o t t s á g o k h o z v a l ó 
j o b b a l k a l m a z k o d á s h i á n y á b a n t ö r v é n y s z e r ű e n h a t á s t a l a n n a k 
b i z o n y u l t - , nem t u d t a e l é r n i k i t ű z ö t t c é l j á t . 
A m i n d i g s ü r g e t ő e r e d m é n y k é n y s z e r j e l l emz i a n ö v é n y t e r m e l é s 
p r e f e r e n c i á j á t a t e r m é s z e t i a d o t t s á g o k n a k s o k k a l j o b b a n m e g f e l e l ő 
á l l a t t e n y é s z t é s i á g a z a t o k k a l ( m a r h a - é s j u h t a r t á s s a l ) s z e m b e n . 
A n a g y t e r m e l é s i m é r e t e k k i k é n y s z e r í t é s e é s a c s a l á d i k e r e t e k 
k ö z ö t t i á l l a t t a r t á s f e l t é t e l e i n e k h i á n y a (a r o s s z t ö m e g t a k a r m á n y -
e l l á t á s , a z ö n á l l ó t a k a r m á n y t e r m e l é s v a g y l e g e l ő b é r l e t - m e g g á t l á s ) 
e z e n a t é r e n k ü l ö n ö s e n h á t r á n y o s k ö v e t k e z m é n y e k k e l j á r t . 
S z á m o s n e g a t í v m e l l é k h a t á s a , n e m k í v á n a t o s v a d h a j t á s a 
e l l e n é r e is a k i e g é s z í t ő t e v é k e n y s é g t e r j e d é s é t é s t é r h ó d í t á s á t 
í t é l h e t j ü k a n a g y ü z e m e k e g y i k l e g f o n t o s a b b é s a t é n y l e g e s 
k i b o n t a k o z á s i r á n y á b a t e t t l é p é s é n e k . 
2
 A " m i n t e g y " j e l z ő a z a d a t o k b i z o n y t a l a n s á g á r a u t a l . Ez a z a d a t a 
MÉM-ből s z á r m a z i k , a KSH n é m i l e g (10 s z á z a l é k k a l ) k e v e s e b b r ő l 
b e s z é l . 
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Az i p a r i é s m á s t e v é k e n y s é g m u n k a h e l y e k e t t e r e m t e t t , h a 
g y a k r a n a s z e r é n y n é l i s s z e r é n y e b b s z í n v o n a l o n . R é s z b e n p ó t o l t a , s 
e z i s f o n t o s e l ő r e l é p é s n e k s z á m í t , a s z i n t e t e l j e s e n h i á n y z ó v i d é k i 
s z o l g á l t a t ó s z e k t o r t , u g y a n a k k o r m a g á b a n h o r d o z z a a z o k a t a f e j l ő d é s i 
c s í r á k a t , a m e l y e k a t e r m e l ő s z ö v e t e k e z e t i k ö z p o n t i r é s z l e g e k 
s z o l g á l t a t ó e g y s é g k é n t v a l ó á t a l a k u l á s á h o z a k i i n d u l ó h e l y z e t e t v a g y 
k e z d e t i t a p a s z t a l a t s z e r z é s t j e l e n t h e t i k . 
A n a g y ü z e m e k k a p c s á n k-ell s z ó t e j t e n ü n k az á l l a m i g a z d a s á g o k 
s a s z a k s z ö v e t k e z e t e k v á r h a t ó j ö v ő b e n i s z e r e p é r ő l . M e g í t é l é s ü n k 
s z e r i n t a s z a k s z ö v e t k e z e t i f o r m a k ö z e l á l l a h h o z a f o r m á c i ó h o z , a m i t 
mi a m e z ő g a z d a s á g i n a g y ü z e m e k j ö v ő b e n i á t a l a k u l á s a k o r 
k í v á n a t o s n a k t a r t u n k . V a g y i s , h o g y a k ö z p o n t e l s ő s o r b a n s z e r v e z ő 
é s s z o l g á l t a t ó f u n k c i ó t t ö l t b e , é s s e g í t i t a g j a i mind n a g y o b b 
ö n á l l ó s á g g a l r e n d e l k e z ő m a g á n g a z d a s á g a i t . S mivel e z e n a t é r e n a 
s z a k s z ö v e t k e z e t e k m e g f e l e l ő é s " k é s z e n á t v e h e t ő " t a p a s z t a l a t o k a t i s 
s z e r e z t e k , é r d e m e s l e h e t a t e r m e l ő s z ö v e t k e z e t e k i l y e n i r á n y ú 
á t a l a k u l á s á t s e g í t e n i , s z o r g a l m a z n i . 
Az á l l a m i g a z d a s á g o k e s e t é b e n é r d e m e s e g y r é s z t a k ü l ö n b ö z ő -
s e g y m á s t ó l g y a k r a n i g e n n a g y t á v o l s á g b a n l é v ő - t e r m e l ő e g y s é g e k 
e r ő t e l j e s ö n á l l ó s o d á s á t f e l v e t n i , m á s r é s z t p e d i g a z t s z o r g a l m a z n i , 
h o g y j u t t a s s á k v i s s z a e g y e s t e l e p ü l é s e k n e k a k o r á b b a n á l l a m o s í t o t t 
k ö z ö s s é g i t e r ü l e t e k e t , s a z á l l a m o s í t o t t k ö z s é g i e r d ő k e t . 
T e r m é s z e t e s e n a s z ö v e t k e z e t e k n e k is v i s s z a ke l l j u t t a t n i o k a 
f a l u k ö z ö s s é g e k n e k e g y k o r i t u l a j d o n a i k a t 
M e z ő g a z d a s á g i k i s t e r m e l é s - m a g á n t e r m e l é s 
A k i s t e r m e l é s n e k n e v e z e t t ü z e m f o r m a r é s z b e n a h á z t á j i 
g a z d a s á g o k a t , r é s z b e n a nem t e r m e l ő s z ö v e t k e z e t i t a g o k 
m e z ő g a z d a s á g i t e r m e l é s é t j e l e n t ő k i s e g í t ő g a z d a s á g o k a t f o g l a l j a 
m a g á b a . L e g l é n y e g e s e b b i s m é r v e , h o g y k i e g é s z í t ő j ö v e d e l e m f o r r á s t 
j e l e n t , a z a z nem fe le l , meg a z ö n á l l ó e g z i s z t e n c i a k ö v e t e l m é n y e i n e k . 
Az á l l a t l é t s z á m k o r l á t o z á s á t f e l o l d ó 1 9 6 7 - e s d ö n t é s r é s z b e n 
k é s e i n e k b i z o n y u l t , mive l i d ő k ö z b e n a s z ö v e t k e z e t e k m á r 
k i f e j l e s z t e t t é k a k ö z ö s á l l a t t a r t á s l e g e l e m i b b f e l t é t e l e i t , r é s z b e n 
p e d i g a z é r t nem t u d o t t m e g f e l e l ő e n é r v é n y r e j u t n i , m e r t a k ö z ö s 
g a z d a s á g o k é r d e k t e l e n e k v o l t a k a k i s t e r m e l ő k n a g y o b b 
á l l a t l é t s z á m á n a k t a k a r m á n n y a l ( e l s ő s o r b a n t ö m e g t a k a r m á n n y a l ) v a l ó 
e l l á t á s á b a n . A v é g e r e d m é n y b e n l a s s a n g y a r a p o d ó k i s ü z e m i á l l a t t a r t á s 
e z é r t e l s ő s o r b a n az a b r a k f o g y a s z t ó á g a z a t o k a t ( s e r t é s t é s b a r o m f i t ) 
p r e f e r á l t a , h i s z e n a t a k a r m á n y e l l á t á s z a v a r t a l a n n á v á l t , u g y a n a k k o r 
v i s z o n y l a g s z e r é n y á l l o m á n y k o n c e n t r á c i ó m e l l e t t i s j ö v e d e l m e z ő l e h e t 
a t e r m e l é s . 
Nem v i t a t h a t ó , h o g y a z á l l a t t e n y é s z t é s n e k ez a s t r u k t ú r á j a nem 
a h á t r á n y o s h e l y z e t ű ( á t l a g o s n á l j ó v a l t ö b b g y e p t e r ü l e t t e l 
r e n d e l k e z ő ) t é r s é g e k t e r m é s z e t e s a d o t t s á g a i r a é p í t , a l é n y e g é b e n 
b i z o n y o s t e r m e l ő k a p a c i t á s o k f ö l a d á s á t j e l e n t i . 
Az e g y k o r k é n y s z e r ű e n l é t r e j ö t t , h a g y o m á n y o s n a k is m o n d h a t ó , 
ö n e l l á t ó t í p u s ú k i s g a z d a s á g o k s z á m a é s j e l e n t ő s é g e v i s s z a s z o r u l ó b a n 
v a n , s h e l y é t e g y r é s z t a z e l s o r v a d ó , v i s s z a f e j l ő d ő , az ü z e m s z e r ű 
t e r m e l é s n e k e g y r e k e v é s b é m e g f e l e l ő k i s t e r m e l ő k v a g y h o b b i -
g a z d a s á g o k f o g l a l j á k e l , m á s r é s z t . ped ig az e r ő t e l j e s e n s p e c i a l i z á l t , 
e g y - e g y á g a z a t b a n e r ő t e l j e s k o n c e n t r á c i ó t m e g v a l ó s í t ó , á r u t e r m e l ő 
k i s g a z d a s á g o k . Ez u t ó b b i a k f e j l ő d é s ü k s o r á n e g y r e k ö z e l e b b 
k e r ü l n e k a z ö n á l l ó e g z i s z t e n c i á t t e r e m t ő t e r m e l é s i m é r e t h e z é s 
v á l l a l k o z ó i m a g a t a r t á s h o z . í g y a j ö v ő p a r a s z t g a z d a s á g a i n a k 
k i f e j l ő d é s é h e z , s z é l e s e b b k ö r b e n v a l ó e l t e r j e d é s é h e z e z e k a d j á k a 
l e g f o n t o s a b b , e g y b e n l e g r e á l i s a b b b á z i s t . 
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Ha az á l t a l á n o s t e n d e n c i á k a t f i g y e l e m b e v é v e a k e d v e z ő t l e n 
t é r s é g e k s a j á t o s s á g a i t a k a r j u k m e g f o g a l m a z i , a k k o r a k ö v e t k e z ő f ő b b 
m e g á l l a p í t á s o k a t t e h e t j ü k : 
- E t é r s é g e k b e n é p p ú g y d i f f e r e n c i á l t a k i s t e r m e l é s , m i n t 
o r s z á g o s a n . T e r m e l é s é n e k s z í n v o n a l a v i s z o n t - a z e g é s z 
m e z ő g a z d a s á g é v a l e g y ü t t - s a j n o s l é n y e g e s e n e l m a r a d a z o r s z á g o s 
á t l a g m ö g ö t t . 
- A k i s t e r m e l ő k f e j l ő d é s r e l e g i n k á b b k é p e s á r u t e r m e l ő r é t e g e 
j ó v a l k i s e b b a z á t l a g o s n á l , m e r t e t é r s é g e k b e n a h á t r á n y o s 
a d o t t s á g o k nem c s a k a f ö l d m i n ő s é g r e , d e m é g f o k o z o t t a b b a n i g a z a k 
a z i n f r a s t r u k t ú r á v a l v a l ó e l l á t o t t s á g r a , a k e r e s k e d e l e m 
k i é p í t e t t s é g é r e , s a z i n t e g r á c i ó r a k é p e s , t ő k e e r ő s n a g y ü z e m e k 
h i á n y á r a s t b . 
A . h á t r á n y o s h e l y z e t ű t é r s é g e k h i á n y o s 
é l e l m i s z e r k e r e s k e d e l m e é s a b e v á s á r l ó h e l y e k n e h é z e l é r h e t ő s é g e 
m i a t t a l a k o s s á g z ö m e r á k é n y s z e r ü l b i z o n y o s ö n e l l á t ó m e z ő g a z d a s á g i 
t e r m e l é s r e . E b b ő l ö n á l l ó e g z i s z t e n c i a nem, d e b i z o n y o s á r u t e r m e l ő i 
p r o f i l - k e d v e z ő f e l t é t e l e k e s e t é n - k i f e j l e s z t h e t ő l e n n e . 
- A f ö l d h i á n y e t é r s é g e k b e n a l i g j e l l e m z ő - s z e m b e n a j ó . 
t e r m é s z e t i a d o t t s á g ú t e r ü l e t e k k e l . A k o r á b b i k o r l á t o k f ö l s z a b a d í t á s a 
l e g a l á b b i s a l e h e t ő s é g é t m e g t e r e m t i a n a g y o b b k i s t e r m e l ő i 
t e r ü l e t e k n e k . E l l ene h a t , h o g y e t é r s é g e k b e n á t l a g o n f ö l ü l i a z 
e l ö r e g e d e t t s é g * 
(ez a m e g v á l t o t t f ö l d t e r ü l e t i r á n t i i g é n y t n ö v e l i ) , n a g y o b b a z 
i n g á z ó k s z á m a i s , v é g ü l p e d i g e t é r s é g e k b e n a l e g k e v é s b é 
f e l s z e r e l t e k k o r s z e r ű b b e s z k ö z ö k k e l a k i s t e r m e l ő k . Ez a f ö l d b ő s é g 
f ő k é n t a l e g e l t e t é s e s á l l a t t a r t á s n a k k e d v e z , h a a t ö b b i f ö l t é t e l 
m e g t e r e m t é s é b e n i s l e s z e l ő r e l é p é s . 
- R é s z b e n az e l ő b b i e k f o r d í t o t t j a k é n t : a h á t r á n y o s h e l y z e t ű 
t é r s é g e k b e n v a n a l e g n a g y o b b m u n k a e r ő k í n á l a t , s e z e n b e l ü l i s 
t ú l n y o m ó a s z a k k é p z e t t s é g n é l k ü l i m u n k a e r ő . S z á m u n k r a a z 
é l ő m u n k a i g é n y e s s p e c i á l i s k e r t é s z e t i k u l t ú r á k s z e r v e z e t t t e r j e s z t é s e , 
a t e r m é k e k p r i m é r j e l l e g ű h e l y i f e l d o l g o z á s a a d h a t n a j e l e n t ő s 
h o z z á j á r u l á s t a j o b b m e g é l h e t é s h e z . 
M a g á n t e r m e l é s r ő l , p a r a s z t g a z d a s á g o k r ó l e t é r s é g e k b e n sem 
i g e n b e s z é l h e t ü n k , m i n t e g y 30 é v e . Az a n é h á n y e z e r , a m e l y s z i n t e 
r e l i k t u m k é n t m e g m a r a d t , nem r é s z e s ü l t a n a g y ü z e m e k n e k c s a k n e m k é t 
é v t i z e d e n k e r e s z t ü l j u t t a t o t t j e l e n t ő s t á m o g a t á s b ó l , s mive l a z 
á t l a g n á l m o s t o h á b b v i s z o n y o k k ö z ö t t é l t , i n k á b b c s a k t e n g ő d ö t t , s 
n a g y r é s z t e l s o r v a d t . 
L e g i n k á b b a h á t r á n y o s g a z d a s á g i h e l y z e t ű t é r s é g e k b e n 
n y í l n é k meg az ú t a c s a l á d i g a z d a s á g o k , a p a r a s z t i g a z d a s á g o k e l ő t t . 
I t t a l e g k e v é s b é v e r s e n y k é p e s e k é s m e g m e n t é s r e é r d e m e s e k a mai 
f o r m á j ú n a g y ü z e m e k , i t t a l e g r e á l i s a b b az e s é l y v i s z o n y l a g o l c s ó n 
f ö l d t u l a j d o n h o z v a g y f ö l d b é r l e t h e z j u t n i , s i t t l e h e t n e a l e g i n k á b b 
k o m b i n á l n i a t á r s a d a l m i s e g í t s é g e t a p r i v a t i z á l á s i f o l y a m a t t a l . 
M i n d e z e k e l l e n s z ó l a v á l l a l k o z á s r a v a l ó s z a k m a i é s a n y a g i 
f e l k é s z ü l t s é g , a k o c k á z a t v i s e l ő k é p e s s é g , s a z e h h e z s z ü k s é g e s 
g a r a n c i a e l é g t e l e n s é g e . 
A n e m z e t k ö z i t a p a s z t a l a t o k ( e l s ő s o r b a n is az á l t a l u n k l e g j o b b a n 
i s m e r t , s v e l ü n k l e g i n k á b b ö s s z e h a s o n l í t h a t ó o s z t r á k é s b a j o r 
p é l d á k ) e g y é r t e l m ű e n a r r a i n t e n e k , h o g y a h a g y o m á n y o s , s o k á g ú é s 
b o n y o l u l t b e l s ő k a p c s o l a t o k o n n y u g v ó p a r a s z t g a z d a s á g h e l y é t 
m i n d e n ü t t e l f o g l a l t a a s p e c i a l i z á l t , m é r e t e i b e n e r ő s e n m e g n ö v e k e d e t t , 
á r u t e r m e l ő ü z e m . E r r e n á l u n k - s f ő k é n t a d o m b v i d é k i l e g e l ő b e n 
g a z d a g t e r ü l e t e k e n - a s z a r v a s m a r h a é s j u h á s z a t k í n á l l e h e t ő s é g e t . 
A m i n i m á l i s t ő k e é r t é k n e k el ke l l é r n i e a 2 - 3 millió F t - o s n a g y s á g o t . 
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I l y e n ö s s z e g e t ma e z e k e n a v i d é k e k e n s z i n t e s e n k i nem t u d 
e l ő t e r e m t e n i ( l e g a l á b b i s a m u n k á r a v á l l a l k o z ó k k ö z ü l ) ! E z é r t k e r e s n i 
ke l l , h o g y 
- mi lyen l e h e t ő s é g e k v a n n a k a n a g y ü z e m i é p ü l e t e k é s 
t e r m é s z e t e s e n a f ö l d t e r ü l e t e k e l f o g a d h a t ó á r o n v a l ó b é r l é s é r e ? 
m i k é n t j u t h a t n a k m e g f e l e l ő a n y a á l l a t h o z a t e r m e l é s r e 
v á l l a l k o z ó k , mive l az o t t l é v ő n a g y ü z e m i á l l o m á n y a l k a l m a t l a n a 
t o v á b b t a r t á s r a ? ( s z e r v e z e t t c s e r é v e l a z o r s z á g m á s t á j a i r ó l j ó 
t e n y é s z é r t é k ű ü s z ő k l e n n é n e k v i s z o n y l a g c s e k é l y k ö l t s é g g e l 
b e s z e r e z h e t ő k ) , 
- m i k é n t n y e r h e t ő meg e f e j l e s z t é s n e k a t e j i p a r , e g y r é s z t 
m e g t e r e m t v e a t e j ö s s z e g y ű j t é s f e l t é t e l e i t , m á s r é s z t h o z z á j á r u l v a pl. a 
j u h o k f e j é s é h e z g é p v á s á r l á s s a l s t b . ? 
Az ü z e m i é s a v á l l a l a t i s t r u k t ú r a á t a l a k u l á s a 
P e r s p e k t í v á b a n a z a l á b b i t u l a j d o n i é s s z e r v e z e t i r e n d s z e r 
k i a l a k u l á s á t t a r t j u k e l k é p z e l h e t ő n e k é s t á m o g a t á s r a é r d e m e s n e k : 
- m e z ő g a z d a s á g i n a g y ü z e m e k 
- t e r m e l ő s z ö v e t k e z e t e k 
- s z a k s z ö v e t k e z e t e k 
- á l l a m i g a z d a s á g o k 
- k ö z b i r t o k o s s á g i , a l a p í t v á n y i b i r t o k o k 
- c s a l á d i v a g y c s o p o r t o s v á l l a l k o z á s o k 
( ö n á l l ó t u l a j d o n , n a g y ü z e m t ő l b é r e l t t e r m e l ő e s z k ö z ö k , v a g y e z e k 
v e g y í t é s e a l a p j á n , f ü g g e t l e n ü l , v a g y n a g y ü z e m i k o o p e r á c i ó b a n ) 
- p a r a s z t g a z d a s á g o k 
( s z i n t é n m a g á n t u l a j d o n , v a g y b é r l e m é n y a l a p j á n ) 
- h á z t á j i é s k i s e g í t ő g a z d a s á g o k 
- s z ö v e t k e z e t e k , k e r e s k e d e l m i é s / v a g y s z o l g á l t a t ó p i 'o f i l l a l 
- s z a k c s o p o r t o k 
( k i s t e r m e l ő k , m a g á n t e r m e l ő k s z á m á r a , n a g y ü z e m i k o o p e r á c i ó v a l v a g y 
a n é l k ü l ) . 
A n a g y ü z e m i á t a l a k u l á s t m e g í t é l é s ü n k s z e r i n t é p p ú g y nem 
k a m p á n y s z e r ű e n l e h e t e l k é p z e l n i , m i n t a h o g y nem k é p z e l h e t ő e l 
m á s k é n t c s a k f o k o z a t o s a n az e g y é n i v á l l a l k o z á s o k s a 
p a r a s z t g a z d a s á g o k k i a l a k u l á s a sem. 
A l e e n d ő m e z ő g a z d a s á g i n a g y ü z e m e r ő s ö d ő , f e j l ő d ő é s 
k i b ő v ü l ő , v a l a m i n t z s u g o r o d ó r é s z e k b ő l á l l n a ö s s z e : 
E r ő s ö d n e : 
k ö z ö s k e r e s k e d e l m i r é s z l e g , á r u b e s z e r z ő é s é r t é k e s í t ő 
p r o f i l l a l , 
a z i p a r i é s e g y é b , mai f o g a l m a i n k s z e r i n t k i e g é s z í t ő 
t e v é k e n y s é g , 
a s z o l g á l t a t ó r é s z l e g , a m e l y m e g t a r t v a a l a k o s s á g i 
s z o l g á l t a t á s o k a t i s , a l a p j á b a n v é v e e g y k o r s z e r ű g é p á l l o m á s s á v á l n a , 
- a s z a k t a n á c s a d á s , a m e l y t e c h n o l ó g i a i é s g a z d a s á g i ( p é n z ü g y i ) 
k é r d é s e k b e n e g y a r á n t a d n a e l i g a z í t á s t , 
- b á r m e l y i p a r i , v a g y m e z ő g a z d a s á g i t e r m e l ő v a g y s z o l g á l t a t ó 
t e v é k e n y s é g c s a l á d i v a g y c s o p o r t o s v á l l a l k o z á s o k a l a p j á n . 
C s ö k k e n n e : 
- a k ö z ö s e n f o l y t a t o t t s z á n t ó f ö l d i n ö v é n y t e r m e l é s , a t a g o k 
f ö l d h a s z n á l a t i i g é n y é n e k é s t a k a r m á n y s z ü k s é g l e t é n e k f ü g g v é n y é b e n 
- e r ő s e n l e a p a d n a , s ő t e s e t l e g meg i s s z ű n n e a k ö z ö s 
á l l a t t a r t á s 
- a k ö z p o n t i v e z e t é s é s a d m i n i s z t r á c i ó , m é g p e d i g r a d i k á l i s 
m é r t é k b e n . 
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E b b e n a n a g y ü z e m i s z e r v e z e t b e n a z e g y é n p o z í c i ó j a 
a l k a l m a z o t t i , v á l l a l k o z ó , p a r a s z t é s k i s t e r m e l ő ( " k e t t ő s " f o g l a l k o z á s ú ) 
l e h e t n e . M i n d e r r e k i c s i a z e s é l y , h a a z á t a l a k í t á s t s p o n t á n m ó d o n 
k é p z e l j ü k e l , h a e n n e k n i n c s e n e k s z e r v e z ő i , h a n i n c s m ö g ö t t e a n y a g i 
e r ő , k e d v e z m é n y e s k a m a t ú h i t e l , v i s s z a n e m f i z e t e n d ő t á m o g a t á s , h a 
nem n y ú j t i g a z i r e m é n y t a k i l á b a l á s r a . 
A g a z d a s á g i s z a b á l y o z ó k é s a s t r u k t ú r a p o l i t i k a 
Az e l t e l t i d ő s z a k h a z a i é s k ü l f ö l d i t a p a s z t a l a t a i v i t a t h a t a t l a n u l 
b i z o n y í t o t t á k , h o g y n i n c s , nem l é t e z i k o l y a n á l t a l á n o s s z a b á l y o z á s , 
a m e l y a h á t r á n y o s t é r s é g e k g o n d j a i t m e g f e l e l ő e n k é p e s k e z e l n i . 
E z é r t o l y a n k i e g é s z í t ő i n t é z k e d é s e k s z ü k s é g e s e k , a m e l y e k m e g f e l e l ő 
s z e r k e z e t i á t r e n d e z ő d é s t t u d n a k k i v á l t a n i . T á m o g a t á s n é l k ü l v i s z o n t 
a l ig v a n m e g o l d á s . 
A t e r m e l ő s t r u k t ú r a á t a l a k í t á s á n a k e g y i k f ő i r á n y a a z 
i p a r t e l e p í t é s , a m á s i k p e d i g a m e z ő g a z d a s á g t e r m e l é s i é s ü z e m i 
s z e r k e z e t i r e f o r m j a . Az u t ó b b i k a p c s á n a k á r ö n á l l ó s u l h a t i s a 
k ö r n y e z e t v é d e l e m , m i n t ú j o n n a n l é t r e h o z a n d ó , d e c s a k m á s o d l a g o s 
j e l l e g g e l t e r m e l ő t e v é k e n y s é g . 
M e g í t é l é s ü n k s z e r i n t m i n d e z e k e t a f e l a d a t o k a t k o m p l e x m ó d o n , 
a m u n k a h e l y t e r e m t é s k ö z é p p o n t b a á l l í t á s á v a l , á g a z a t f e l e t t i e l b í r á l á s i 
é s l e b o n y o l í t á s i r e n d s z e r b e n , o b j e k t í v ó s e l ő r e k i s z á m í t h a t ó 
i s m é r v e k a l a p j á n t a r t j u k e l k é p z e l h e t ő n e k . A h e l y i f o r r á s o k m e l l e t t 
e h h e z t o v á b b i f o r r á s o k i s s z ü k s é g e s e k . E z e k l e h e t n e k : 
- h i t e l e k ( á l l ami g a r a n c i á v a l é s p r e f e r e n c i á v a l ) , 
- k ü l f ö l d i t ő k e b e f e k t e t é s e k , 
- nem e t é r s é g e k b e n m ű k ö d ő h a z a i v á l l a l a t o k b e r u h á z á s a i . 
Az a d ó k e d v e z m é n y e g y é r t e l m ű e l ő n y e i - a t ö b b i t á m o g a t á s i 
f o r m á v a l s z e m b e n - a k ö v e t k e z ő k : 
- nem i g é n y l i a k ö l t s é g v e t é s i f o r r á s o k e l ő z e t e s e l o s z t á s á t , 
- c s a k v a l ó s á g o s t e l j e s í t é s e k e s e t é n v e h e t ő i g é n y b e , t e h á t 
" t ú l e l o s z t á s u k " e l k é p z e l h e t e t l e n , 
- e g y s z e r ű e n k e z e l h e t ő , " a p p a r á t u s - t a k a r é k o s " . 
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V e r e s s J ó z s e f 
A v á l l a l a t i v á l s á g k e z e l é s m i k r o - é s m a k r o s z i n t ű s z e m p o n t j a i 
A ma M a g y a r o r s z á g a m é g s z á m t a l a n t é n y e z ő n k e r e s z t ü l - a k á r 
m a k r o - , a k á r m i k i - o s z e m l é l e t b ő l k ö z e l í t v e - a v á l s á g o k o k 
s z ö v e v é n y e s e n , k i b o g o z h a t a t l a n u l e g y ü t t j e l e n n e k meg. U g y a n a z a z ok 
- a v á l l a l a t i a u t o n ó m i a h i á n y a m i a t t - e l v b e n h i á b a b e l s ő o k , a 
d e t e r m i n á c i ó m i a t t k o r á b b a n v á l l a l a t i k ü l s ő ok v o l t , d e nem l e h e t a z 
a j ö v ő b e n . 
E b b e n a s z i m b i ó z i s o s m e g k ö z e l í t é s b e n s z e r i n t e m a v á l l a l a t i 
v á l s á g o k h á t t e r é t n é g y a g g r e g á l t t é n y e z ő r e l e h e t v i s s z a v e z e t n i . 
( E z e k e n t ú l p e r s z e k o n k r é t ü z e m g a z d a s á g i , v á l l a l a t g a z d a s á g t a n i , 
m i k r o , m a k r o , k ü l s ő é s b e l s ő o k o k is k ö z r e j á t s z a n a k , a m e l y e k mind a 
p i a c g a z d a s á g i , mind p e d i g a nem p i a c g a z d a s á g i o l d a l r ó l i s 
ö s s z e g y ű j t h e t ő e k . 
1. A f e j l e t t v i l á g t e c h n i k a , t á r s a d a l m i é s v á l l a l a t f e j l ő d é s e e g y 
v i s z o n y l a g n y i t o t t g a z d a s á g b a n e r ő s e n f e l s z í n r e h o z t a az a d a p t i v i t á s 
h i á n y á t . 
2. A k o r á b b i l a n g y o s á l l ó v í z b e n k i a l a k u l t m a g a t a r t á s a 
k o c k á z a t v á l l a l á s t , m i n t é r t é k e t e l s o r v a s z t o t t a , i l l e t v e k i sem 
f e j l e s z t e t t e ; a k o c k á z a t - h a s z o n m é r l e g e l é s h i á n y a e g y d i n a m i k u s 
h a t á s o k n a k k i t e t t g a z d a s á g b a n e g y e n l ő a f e g y v e r l e t é t e l l e l . 
3. A m a g a t a r t á s m e g ú j í t á s á h o z - a p o l i t i k a e z t m e g g y ő z ő e n 
b i z o n y í t j a - a v e z e t é s m e g ú j í t á s a is s z ü k s é g e s , e m b e r i é s b i z o n y o s 
é r t e l e m b e n s z a k m a i k v a l i t á s o k t ó l f ü g g e t l e n ü l . A v e z e t é s n é l 
s z é l e s e b b r a n y í l i k a v á l s á g - o k : a f e l k é s z ü l t s é g b e n a z ú j 
t e n d e n c i á k r a ( i t t a z e l s ő l é p é s a h i e r a r c h i k u s k a p c s o l a t o k j ó 
r é s z é n e k p a r t n e r k a p c s o l a t o k k á a l a k í t á s a l e n n e a v á l l a l a t o k o n b e l ü l . ) 
4. F e l b o m l o t t a k a g a z d a s á g o t i r á n y í t ó , " s z a b a d k ő m ű v e s 
p á h o l y o k " , a m e l y e k a m í g v o l t a k , a z é r t v o l t a k " v á l s á g e l ő i d é z ő k " , 
a m i k o r p e d i g f e l b o m l ó b a n v a n n a k , a k k o r p e d i g a v á k u u m s z ü l t e 
b i z o n y t a l a n s á g m i a t t . E z t a z o k o t a p o l i t i k a i - t á r s a d a l m i - g a z d a s á g i 
f e l s ő v e z e t é s é s a m e g b í z o t t m e n e d z s e r e k k ö z ö t t i e l s ő d l e g e s e n nem a 
g a z d a s á g l o g i k á j á r a f e l é p ü l ő k a p c s o l a t k ó r o s h a t á s a k é n t c i t á l h a t j u k . i 
H o n n a n - h o v á ? A v á l s á g k e z e l é s ú j ú t j a i 
Az 1. s z . t á b l á z a t ( l á s d a k ö v e t k e z ő o l d a l o n ) m e g p r ó b á l j a a 
b e v e z e t ő b e n e m l í t e t t s z e m b e á l l í t á s t t ü k r ö z n i . Nem m o n d h a t j u k k i , 
h o g y a k é t v á l t o z a t k ö z ü l " s z a b a d o n " v á l a s z t h a t u n k , de h a a v i l á g r a 
v a l ó n y i t o t t s á g u n k a t v a l ó b a n f o k o z n i a k a r j u k , a k k o r a z á b r a a 
v á l t o z t a t á s o k i r á n y á t s e j t e t i . A r e a l i t á s o k i s m e r e t é b e n ke l l s z á m o t 
v e t n ü n k a k ö z e l j ö v ő f e l a d a t a i v a l . 
A k ö v e t k e z ő é v e k b e n h a z á n k g a z d a s á g á b a n a 
g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k é s a g a z d a s á g v a l a m e n n y i s z e r e p l ő j é n e k 
a l k a l m a z k o d ó k é p e s s é g é t ( a d a p t i v i t á s á t ) n a g y m é r t é k b e n f o k o z n i ke l l . 
P o n t o s a b b a n , o l y a n k ö r n y e z e t e t ke l l t e r e m t e n i , a m e l y b e n a z 
a d a p t i v i t á s e lemi k ö v e t e l m é n y a t ú l é l é s h e z . 
M e g g y ő z ő d é s e m s z e r i n t a v a l ó s á g b a n nem a k é t v á l t o z a t 
v a l a m e l y i k e f o g t i s z t á n é r v é n y e s ü l n i , h a n e m m i n d k é t g a z d a s á g p o l i t i k a 
" j e l e n l e s z " a g a z d a s á g m ű k ö d t e t é s é b e n . M i n d e n e s e t r e a g o n d o l a t -
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k í s é r l e t s z i n t j é n a k é t v á l t o z a t s z e p a r á l h a t ó . Mik l e n n é n e k a 
j e l l e m z ő i a m i k r o s z i n t ű v á l s á g k e z e l é s é n e k e g y i k v a g y m á s i k 
v á l t o z a t b a n - e r r ő l l e s z s z ó a k ö v e t k e z ő k b e n . 
A p i a c g a z d a s á g i mode l l l o g i k á j á b ó l k ö v e t k e z ő e n a v á l l a l a t o k 
s i k e r k r i t é r i u m a - a l a p v e t ő e n - a p i a c i v e r s e n y k é p e s s é g h e z k ö t ő d i k . 
Az á l l a m s i k e r k r i t é r i u m a p e d i g - n y i l v á n l e e g y s z e r ű s í t v e - a n e m z e t i 
c é l o k m e g v a l ó s í t á s á n a k h a t á s f o k á b a n m é r h e t ő . Azt ke l l v i z s g á l n i , 
h o g y e r ő s e l ő z e t e s , m e n e t k ö z b e n i é s u t ó l a g o s k o n t r o l l m e l l e t t a z 
á l l a m a h a t a l m á t h o g y a n é r v é n y e s í t i . A model l a g a z d a s á g n a k a 
p o l i t i k á t ó l v a l ó e r ő s a u t o n ó m i á j á n , a v e r s e n y é s a v á l l a l k o z á s 
s z a b a d s á g á n , a k ü l ö n b ö z ő t u l a j d o n f o r m á k e g y e n r a n g ú s á g á n é s a 
n e m z e t i é r d e k e k e t f i g y e l e m b e v e v ő g a z d a s á g p o l i t i k á n a l a p u l . Ez a 
f e l f o g á s a l k a l m a s a r r a , h o g y f o k o z a t o s a n m e g k ö z e l í t h e s s ü k a z t a 
v á l s á g k e z e l é s i f e l f o g á s t , a m e l y e t a f e j l e t t o r s z á g o k g y a k o r l a t á b a n ma 
m á r i s m e r ü n k . 
A k o r m á n y z a t i s z i n t ű g a z d a s á g i r á n y t á s n a k f e l ke l l h a g y n i a a 
v é g p o n t i s z a b á l y o z á s s a l , s o l y a n k ö v e t e l m é n y e k e t ke l l k ö z v e t í t e n i e a 
g a z d á l k o d ó k , a v á l l a l k o z ó k f e l é , a m e l y e k e g y é r t e l m ű v é t e s z i k : a 
f e n n m a r a d á s n a k é s a p r o s p e r á l á s n a k s z ü k s é g e s f e l t é t e l e a z á l l a n d ó 
ú j a t k e r e s é s , a m e g ú j u l á s i k é s z s é g . 
Meg ke l l s z ü n t e t n i a v á l l a l a t i v á l s á g o k l e g m é l y e b b e n h ú z ó d ó 
o k á t g a z d a s á g u n k b a n , v a g y i s a z t , h o g y a t u l a j d o n o s i v i s z o n y o k -
a m e l y e k m a g u k i s t i s z t á z a t l a n o k - é s a v a l ó s t e v é k e n y s é g , i l l e t v e 
a n n a k e r e d m é n y e i k ö z ö t t é l e s e l l e n t m o n d á s f e s z ü l j ö n . Ez n e m c s a k a 
t u l a j d o n o s n a k , m i n t a l a n y n a k a h a t á r o z o t t d e f i n í c i ó j á t i g é n y l i . (Azt 
i s . ) E l ő r e l é p é s t ke l l t e n n i a k ö z g a z d a s á g i é s j o g i s z a b á l y o z á s 
d e r e g u l á l á s á b a n , é s m a k r o s z i n t ű e s z k ö z ö k k e l i s s e g í t e n i ke l l a 
k í n á l a t i p i a c k i a l a k u l á s á t . 
S e g í t e n i k e l l a f o l y a m a t o s é s r e á l i s v a g y o n é r t é k e l é s 
m e g t e r e m t é s é t . I t t a z o n b a n e l ke l l o s z l a t n i e g y f é l r e é r t é s t . N i n c s az a 
v i l á g c é g , a m e l y p o n t o s a n l e n n e k é p e s e g y m a g y a r v á l l a l a t v a g y o n á t 
é r t é k e l n i , h a a n n a k k ö z e g e nem p i a c i , v a g y p e d i g n i n c s e n e k meg 
a z o k a f e l t é t e l e k ( n a g y s z á m ú e lemi k o n t r a k t u s o k ) , a m e l y e k r e á l i s s á 
t e h e t n é k a z e l e m z é s t . Az é r t é k p a p í r p i a c o t , a m e l y e m b r i o n á l i s 
á l l a p o t b a n m á r j e l e n v a n , k i k e l l t e l j e s í t e n i , t o v á b b á a v á l l a l a t i 
v a g y o n o k , v a g y o n r é s z e k , i l l e t v e á l t a l á b a n a t ő k e á r a m l á s á t m i n d e n 
e s z k ö z z e l s e g í t e n i , ö s z t ö n ö z n i ke l l e g y e r ő s t ő k e é r d e k e l t s é g 
m e g t e r e m t é s e é r d e k é b e n . 
Az á l l a m i s z a n á l á s o k a t nem l e h e t é s nem is ke l l k i i k t a t n i a 
m a k r o s z i n t ű g a z d a s á g p o l i t i k a a r z e n á l j á b ó l . F e l t é t e l e i k e t a z o n b a n 
g y ö k e r e s e n á t ke l l a l a k í t a n i . Nem r é s z é r d e k e k h a r c á b a n , h a n e m e g y 
e g y s é g e s g a z d a s á g i s t r a t é g i á h o z v a l ó i g a z í t á s b a n ke l l m e g s z ü l e t n i ü k 
a z e s e t l e g e s s z a n á l á s i d ö n t é s e k n e k , komoly k ö v e t e l m é n y e k e t 
t á m a s z t v a a v e s z é l y h e l y z e t b e k e r ü l t v á l l a l a t t a l s z e m b e n . A v e z e t ő i 
c s e r é k e t i s h a t á r o z o t t a n v é g r e ke l l h a j t a n i . A s o k s z í n ű v é v á l ó 
t u l a j d o n o s i é r d e k e l t s é g e k e t p e d i g b e ke l l v o n n i a t a l p r a á l l í t á s i 
f o l y a m a t b a ; n y i l v á n v a l ó u g y a n i s , h o g y a z á l l ami s z a n á l á s o k f ő k é n t a 
d o m i n á n s á l l a m i t u l a j d o n o s i r é s z a r á n n y a l m ű k ö d ő v á l l a l a t o k e s e t é b e n 
k ö v e t k e z n e k b e . 
Az i n f o r m á c i ó k , p r o g n ó z i s o k , t r e n d e k , a v á l s á g p r e v e n c i ó 
m ó d s z e r e i n e k s z é l e s k ö r b e n i s m e r t t é t é t e l é v e l l e h e t ő s é g e t ke l l a d n i a 
v á l l a l k o z ó k n a k a r r a , h o g y a v á l s á g g a l , m in t e l v o n t f o g a l o m m a l i s 
k é p e s e k l e g y e n e k f o g l a l k o z n i , a z a z a p r o s p e r á l á s s z a k a s z a i b a n i s 
j e l e n l e g y e n a z " ó v ó a g g o d a l o m " , a k á r c s a k a s z ü l ő - g y e r m e k 
v i s z o n y b a n . 
A v á l l a l k o z á s i s z e l l e m f e n n t a r t á s a é s e r ő s í t é s e á l l a n d ó a n ú j é s 
ú j m a k r o s z i n t ű e s z k ö z ö k e t k ö v e t e l meg . Az i n f o r m á c i ó k o n t ú l e z 
m e g f o g h a t ó b b s e g í t ő e l e m e k e t , p r o g r a m o k a t i s i g é n y e l a z 
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a d ó k e d v e z m é n y e k t ő l az ú j u t a k o n j á r ó v á l l a l k o z á s o k t á m o g a t á s á i g . 
M i n d e z h o z z á j á r u l e g y e g é s z s é g e s e b b v á l l a l a t s z e r k e z e t 
k i a l a k u l á s á h o z , é s í g y a s z e l e k c i ó ( e z e n b e l ü l a " n e g a t í v " 
k i v á l a s z t ó d á s ) r e á l i s a b b á v á l á s á h o z . Nem k é t s é g e s u g y a n i s , h o g y a 
v é g p o n t i s z a b á l y o z á s l e g é r d e m i b b f e l t é t e l e , h o g y v a l ó b a n az a r r a 
l e g i n k á b b r á s z o l g á l ó k a t s z á m o l j á k f e l . 
Az á l l am f e l e l ő s s é g e a z ú j m u n k a h e l y e k é s az o k t a t á s 
f e j l ő d é s é h e z s z ü k s é g e s k ö r n y e z e t i f e l t é t e l e k m e g t e r e m t é s é b e n , 
t o v á b b á e g y é l e t k é p e s i n f r a s t r u k t ú r a k i a l a k í t á s á b a n j e l e n t ő s . Ez a 
p o n t a z o n b a n m á r á t n y ú l i k a m a k r o s z i n t ű v á l s á g m e n e d z s e l é s i 
s t r a t é g i a t e r r é n u m á b a , p o n t o s a b b a n e z t a p o n t o t a k ö v e t e k e z ő k b e n 
m e g f o g a l m a z o t t a k r é s z e k é n t i s é r t e l m e z h e t j ü k . 
A m e n n y i b e n a g a z d a s á g á l l a p o t j e l l e m z ő i a p i a c g a z d a s á g i model l 
b e v e z e t é s e s z e m p o n t j á b ó l m é g k e d v e z ő t l e n e b b é v á l n a k , a k k o r 
ó h a t a t l a n u l a m a k r o s z i n t ű v á l s á g m e n e d z s e l é s e s z k ö z e i h e z kel l 
f o r d u l n u n k . A k í v á n a t o s e s z k ö z t á r k ü l ö n t a n u l m á n y t é r d e m e l n e , i t t 
c s a k a m i k r o s z i n t ű v á l s á g g y ó g y í t á s i e s z k ö z e i r e t é r h e t ü n k ki . Az 
a z o n b a n v i l á g o s , h o g y m a k r o s z i n t e n a s ú l y o s m ű t é t e k k é t f é l e t í p u s á t 
ke l l e l v é g e z n i . E g y r é s z t t e r e t k e l l a d n i a s z e r k e z e t i á t a l a k u l á s o k n a k , 
a m i h e z ma, i l l e t v e a k ö z e l j ö v ő b e n g y a k o r l a t i l a g p ó t l ó l a g o s f o r r á s s a l 
nem r e n d e l k e z ü n k , t e h á t a k o r á b b i a k b a n v á z o l t ú j v á l l a l a t i 
a t t i t ű d ö k r e t á m a s z k o d h a t u n k e l s ő s o r b a n . M á s r é s z t a m u n k a v á l l a l ó k 
s z á z e z r e i n e k é l e t p á l y a - m ó d o s u l á s á t i s m e n e d z s e l n i k e l l , , a m i n e k sem 
l a k á s f e d e z e t e , sem m u n k a a l k a l o m - f e d e z e t e j e l e n l e g n i n c s , nem is 
b e s z é l v e a r r ó l , h o g y h a z á n k b a n a k ü l ö n b ö z ő s z i n t ű t e l e p ü l é s e k 
k ö z ö t t n a g y k ü l ö n b s é g e k v a n n a k az é l e t k ö r ü l m é n y e k b e n , a z 
é l e t m ó d b a n . Ez is s p e c i á l i s f e l a d a t o k a t a d h a t a m i k r o s z i n t ű 
v á l s á g k e z e l é s n e k . 
ó h a t a t l a n , h o g y a v é g p o n t i s z a b á l y o z á s n a g y o b b s z e r e p h e z j u t . 
A b a n k o k n á l e g y r e n a g y o b b m é r t é k b e n f e l h a l m o z ó d ó g a z d a s á g i e r ő 
é s p o t e n c i á l , i l l e t v e a v á l l a l a t o k , v á l l a l a t c s o p o r t o k k r ó n i k u s 
f i z e t é s k é p t e l e n s é g e k ö z ö t t o l y a n í v f e s z ü l , a m e l y b á r m e l y p i l l a n a t b a n 
s z a k a d á s s a l f e n y e g e t , é s s ü r g ő s d ö n t é s e k e t k í v á n a v á l s á g h e l y z e t b e 
k e r ü l t v á l l a l a t o k a t i l l e t ő e n . Ahol a t u l a j d o n ( t o v á b b i ) p l u r a l i z á l á s a , a 
t á r s a s á g g á a l a k u l á s nem l e h e t s é g e s , i l l e t v e a t a l p r a á l l í t á s e g y e t l e n 
h i t e l e z ő n e k sem é r d e k e , o t t a f e l s z á m o l á s l e h e t a v é g s ő f e g y v e r , a 
m a g a ö s s z e s , k é t s é g t e l e n ü l k á r o s h a t á s á v a l e g y ü t t . Ez 
r o b b a n á s s z e r ű e n e r ő s í t i a z t a z ú j v á l l a l a t v e z e t ő i é r z é s t , h o g y " n e m 
b i z t o s , h o g y m e g m e n t e n e k " . 
A v á l l a l k o z á s i m o t í v u m o t , a k o c k á z a t v á l l a l á s t e r ő s í t e n i ke l l . 
E b b e n az e s e t b e n ez a z t j e l e n t i , h o g y a f e l e l ő s í g é r e t e k a l a p j á n 
t ö r t é n ő v e z e t ő - , m e n e d z s m e n t k i v á l a s z t ó d á s n a k , v a g y i s é l e s 
m e n e d z s e r p i a c n a k ke l l é r v é n y e s ü l n i e . 
Az a d a p t i v i t á s i k é n y s z e r - s z i g n i f i k á n s m é r t é k b e n ö n h i b á j u k o n 
k í v ü l - a m u n k a v á l l a l ó k s z é l e s r é t e g é t é r i el. A m e g é l h e t é s i g o n d o k 
s ú l y o s s á g á t t e t é z i a m u n k a v i s z o n y b i z o n y t a l a n s á g a i s . N a g y o n s o k a n 
k é n y s z e r ü l n e k m a j d , m e n t a l i t á s u k k a l e l l e n t é t b e n , p á l y a v á l t á s r a . A 
m i k r o s z i n t ű , a d o t t c é g n é l d o l g o z ó v á l s á g m e n e d z s e r e k a z o n b a n e r r e 
nem l e h e t n e k t e k i n t e t t e l . A m a k r o - é s m i k r o s z i n t ű v á l s á g i t t f o n ó d i k 
l e g i n k á b b e g y b e . V i l á g o s a n l á t n i ke l l , h o g y a múl t b ű n e i t m o s t é s a 
k ö z e l j ö v ő b e n ke l l l e v e z e k e l n i . Ami ö s s z e f o g l a l á s h e l y e t t a 
v á l s á g k e z e l é s m i k r o s z i n t j é r ő l m i n t l e g f o n t o s a b b t a n u l s á g l e v o n h a t ó , 
az a l i g h a n e m a z , h o g y a v á l s á g m e n e d z s e l é s e - a d a b s u r d u m - a k k o r 
a l e g h a t é k o n y a b b , a m i k o r ( m é g ) n i n c s is v á l s á g . A 
v á l s á g m e n e d z s m e n t t a l á n l e g f o n t o s a b b f e l a d a t a é p p e n a z , h o g y 
m e g e l ő z i v a g y k e z e l h e t ő k o r l á t o k k ö z é s z o r í t j a a v á l l a l a t i v á l s á g o t . 
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W i n k l e r G y ö r g y 
A z ó z d i v á l s á g m e g o l d á s a s z e r k e z e t á t a l a k í t á s s a l 
A m a g y a r i p a r s z e r k e z e t á t a l a k í t á s a m e g k e z d ő d ö t t . B o r s o d -
A b a ú j - Z e m p l é n m e g y é b e n v á r h a t ó a n 10 000 k ö r ü l a l a k u l a 
m u n k a n é l k ü l i e k s z á m a . 
ó z d t é r s é g e a z é r t k e r ü l t a k ö z é p p o n t b a , m e r t a z OKÜ a z 
a l a p t e v é k e n y s é g é b e n c s a k m i n t e g y 3000 f ő t t u d m a j d f o g l a l k o z t a t n i , a 
k ü l ö n b ö z ő l e v á l ó v á l l a l a t o k p e d i g 5000 f ő t . í g y m i n t e g y 3000 f ő 
f o g l a l k o z t a t á s á t k e l l m e g o l d a n i . 
Az ó z d i V á r o s i T a n á c s a z á l l a m i h a t ó s á g o k t á m o g a t á s á v a l , a 
s v é d INDEVO S v e n s k a c é g é s a z I p a r g a z d a s á g i I n t é z e t 
k ö z r e m ű k ö d é s é v e l s t r a t é g i á t é s t e r v e t d o l g o z o t t k i a n n a k é r d e k é b e n , 
h o g y a t é r s é g s t a b i l a n f e j l ő d j ö n , é s h o g y a v á r h a t ó m u n k a e r ő -
p r o b l é m á k a t c s ö k k e n t s é k . 
A f ő c é l a f e j l e s z t é s i s t r a t é g i á k é s t e r v e k k i a l a k í t á s a , 
v a l a m i n t b i z o n y o s t e v é k e n y s é g e k b e i n d í t á s a , a m e l y e k e t é r s é g b e n 
h o z z á f o g n a k j á r u l n i : 
a d i v e r z i f i k á l t a b b é s p i a c o r i e n t á l t ü z l e t i s t r u k t ú r a 
l é t r e h o z á s á h o z , 
- a f o g l a l k o z t a t á s i l e h e t ő s é g e k n ö v e l é s é h e z , 
- a z OKÜ k a p a c i t á s c s ö k k e n t é s e k o r f e l l é p ő k e d v e z ő t l e n h a t á s o k 
c s ö k k e n t é s é h e z , 
- a n y u g a t r a i r á n y u l ó e x p o r t t e v é k e n y s é g é s a z i m p o r t -
h e l y e t t e s í t é s n ö v e l é s é h e z . 
E m u n k á k h e l y z e t é r ő l k í v á n o k e l ő a d á s o m b a n r é s z l e t e s e b b 
i n f o r m á c i ó t n y ú j t a n i , u g y a n i s a j a v a s l a t o k m e g v a l ó s í t á s a n a g y o n 
s o k o l d a l ú t á r s a d a l m i , g a z d a s á g i , s z e r v e z e t i s t b . f e l t é t e l e g y i d e j ű 
v á l t o z á s á t k ö v e t e l i , i l l e t v e t e s z i s z ü k s é g e s s é . A k ö v e t k e z ő k b e n a 
s z e r k e z e t á t a l a k í t á s h o z s z ü k s é g e s m ű k ö d t e t é s i é s k é p z é s i 
s z i s z t é m á r ó l a d u n k á t t e k i n t é s t . 
A l t a l á n o s e l ő f e l t é t e l e k 
Az ó z d i h e l y z e t m e g o l d á s á n a k á l t a l á n o s e l ő f e l t é t e l e i t a z 
o r s z á g o s s z i n t e n s z ü k s é g e s g a z d a s á g p o l i t i k a b i z t o s í t j a , t e k i n t e t t e l 
a r r a , h o g y e z a t é r s é g f ö l d r a j z i f e k v é s e , f e j l e t l e n i n f r a s t r u k t ú r á j a 
é s e g y o l d a l ú g a z d a s á g i s z e r k e z e t e m i a t t e l m a r a d o t t . 
A k ö z p o n t i g a z d a s á g p o l i t i k a é s a b e l s ő g a z d a s á g á l t a l á n o s 
f e j l e s z t é s e a z ó z d i t é r s é g b e n r ö v i d t á v o n (1-2 é v ) a z a l á b b i 
k ö v e t k e z m é n y e k k e l s z á m o l : 
- f o l y t a t n i ke l l a z e l a v u l t é s v e s z t e s é g e s i p a r á g a k 
f e l s z á m o l á s á t ( f ő l e g a z OKÜ-t é r i n t i , d e m á s v á l l a l a t o k a t ÍR). 
- a z á l l a m i k ö l t s é g v e t é s t a k a r é k o s s á g a h a t á s s a l v a n a v á r o s i 
é s a m e g y e i t a n á c s b e v é t e l e i r e , 
- a k ö l t s é g v e t é s k o r l á t o z á s a i m e g n e h e z í t i k a s z ü k s é c e s 
i n f r a s t r u k t u r á l i s b e r u h á z á s o k v é g r e h a j t á s á t , 
- a m a g a s k a m a t l á b a k ( 2 5 - 3 5 s z á z a l é k ) a k a d á l y o z z á k a z ú j 
b e r u h á z á s o k a t 
- a r e á l j ö v e d e l m e k c s ö k k e n é s e ( az i n f l á c i ó é s a c s ö k k e n ő 
f o g l a l k o z t a t á s m i a t t ) s z o c i á l i s f e s z ü l t s é g e k e t o k o z é s v i s s z a e s é s t i d é z 
e l ő a s z o l g á l t a t á s o k é s á r u k i r á n t i k e r e s l e t b e n 
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b i z o n y o s i p a r á g a k , t e r m é k e k é s k u t a t á s o k k ö z p o n t i 
p r i o r i t á s a i c s a k k i s b e f o l y á s s a l v a n n a k ó z d r a , a f o g a d ó k é & z s é g 
h i á n y a mia t t . 
A j e l e n l e g i d e c e n t r a l i z á c i ó s r e f o r m o k e l k e r ü l h e t e t l e n e k , a h e l y e i 
é s r e g i o n á l i s v e z e t é s t meg ke l l e r ő s í t e n i , v a l a m i n t a z 
a d m i n i s z t r á c i ó b a n f e l ke l l h a g y n i a p r o b l é m á k b ü r o k r a t i k u s 
k e z e l é s é v e l , é s o f f e n z í v a b b h o z z á á l l á s t ke l l k i a l a k í t a n i ( c é l r a 
o r i e n t á l t s á g ) . E z e n a t e r ü l e t e n f e j l ő d é s t a p a s z t a l h a t ó , d e e z t m é g 
j o b b a n f e l ke l l g y o r s í t a n i . 
A r e g i o n á l i s f e j l e s z t é s i - t á m o g a t á s v o n z e r e j é v e l ( é s 
v e r s e n y k é p e s s é g é v e l ) k a p c s o l a t o s m e g j e g y z é s e i n k : m i n d e n n y u g a t -
e u r ó p a i o r s z á g b a n s z é l e s s k á l á j a t a l á l h a t ó a h á t r á n y o s t e r ü l e t e k 
t á m o g a t á s á n a k , p é l d á u l h e l y i s e g é l y e k é s k ö l c s ö n ö k , f e l t é t e l e k h e z 
k ö t ö t t t á m o g a t á s o k , f o g l a l k o z t a t á s i s e g é l y e k é s a d ó k e d v e z m é n y e k 
f o r m á j á b a n . T o v á b b á a ( k ü l f ö l d i ) b e r u h á z ó k s z á m á r a r e n d s z e r i n t 
a l a c s o n y b é r l e t i d í j ú i p a r i p a r k o k a t , a m u n k a e r ő k é p z é s é t é s 
á t k é p z é s é t é s i n f r a s t r u k t u r á l i s f e j l e s z t é s t k í n á l n a k . 
Az á l l ami t á m o g a t á s á l t a l á b a n a r e g i o n á l i s p r o b l é m á k 
k o m o l y s á g á t ó l f ü g g ő e n d i f f e r e n c i á l t . A h á t r á n y o s h e l y z e t ű 
t e r ü l e t e k e n a b e r u h á z á s i s e g é l y e k 20 é s 70 s z á z a l é k k ö z ö t t 
v á l t o z n a k a b e r u h á z á s i k ö l t s é g e k h e z v i s z o n y í t v a . A h e l y i h a t ó s á g o k 
á l t a l á b a n n a g y o n k e d v e z ő f e l t é t e l e k e t k í n á l n a k i p a r t e l e p e k é s m á s 
i n f r a s t r u k t u r á l i s t e r ü l e t e k k i a l a k í t á s á h o z . 
A v á l l a l a t o k f e j l e s z t é s é n e k t á m o g a t á s á r a s z á n t e s z k ö z ö k - a 
j ö v ő b e n i v e r s e n y k é p e s s é g e t t e k i n t v e - c s a k " s z ü k s é g e s e k , d e nem 
e l é g s é g e s e k " . Az a d ó k e d v e z m é n y e k h a t á s a k i c s i , mive l e g y ú j v á l l a l a t 
c s a k k e v é s p r o f i t o t é r el a z e l s ő é v e k b e n - v a g y e g y á l t a l á n n i n c s 
p r o f i t j a . 
ó z d h e l y z e t e n e h é z , é s f e l t é t e l e z z ü k , h o g y a k ö z p o n t i é s h e l y i 
h a t ó s á g o k k é p e s e k r u g a l m a s a n k e z e l n i a s z a b á l y o z ó k a t , a m i k o r a 
k ü l f ö l d i p a r t n e r e k k e l t á r g y a l á s o k r a k e r ü l s o r . 
I p a r f e j l e s z t é s i p r o g r a m 
Az i p a r f e j l e s z t é s i f o l y a m a t k ö z é p p o n t j á b a n v i z s g á l a t á l t a l 
k i j e l ö l t ( d e i t t h e l y h i á n y m i a t t nem r é s z l e t e z e t t ) i p a r i s z e k t o r o k é s 
v á l l a l a t o k á l l n a k . K é t f ő t e v é k e n y s é g e t , i l l e t v e f e j l e s z t é s i f o l y a m a t o t 
k i e m e l ü n k é s b e m u t a t u n k : a f e j l e s z t é s i c s o p o r t o k k i a l a k í t á s á t é s a 
v e z e t ő k é p z é s t . 
Az ü z l e t f e j l e s z t é s b e n , a t e x t i l i p a r , a g é p i p a r , a z 
e l e k t r o m e c h a n i k a i i p a r , a f a f e l d o l g o z á s / e r d ő g a z d á l k o d á s é s a z 
é l e l m i s z e r i p a r é l v e z e l s ő b b s é g e t . 
A f e j l e s z t é s i c s o p o r t mode l l t f ő l e g a k i t ü n t e t e t t i p a r i 
s z e k t o r o k b a n ke l l m e g v a l ó s í t a n i , a n n a k é r d e k é b e n , h o g y az 
ü z l e t f e j l e s z t é s i é s s z e r k e z e t á t a l a k í t á s i f o l y a m a t m e g e r ő s ö d j ö n a z 
ó z d i t é r s é g b e n . 
E n n e k a z az o k a , h o g y a z ü z l e t i s z e k t o r t ma a k ö v e t k e z ő k 
j e l l e m z i k : 
- a g y á r t á s i t e c h n o l ó g i a v i s z o n y l a g ß l a c s o n y é s e g y e n e t l e n 
s z í n v o n a l a 
- a v e z e t ő - i r á n y í t ó s z a k t u d á s e g y e n e t l e n s z i n t j e 
- k é p z e t t e m b e r e k h i á n y a 
- k e v é s e x p o r t p i a c i t a p a s z t a l a t . 
A f e j l e s z t é s i c s o p o r t o k f ő c é l j a i : 
- a v á l l a l a t o k k ö z ö t t i e g y ü t t m ű k ö d é s , s z a k é r t ő k n e k é s a z 
ü z l e t f e j l e s z t é s m á s f o r r á s a i n a k f e l k u t a t á s a , a p a r t n e r k e r e s ő 
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f o l y a m a t n a k , a m a r k e t i n g t e v é k e n y s é g e k n e k , a m u n k a e r ő - k é p z é s n e k , a 
m u n k a e r ő - f e l v é t e l n e k s t b . b e i n d í t á s a , 
- e g y e d i v á l l a l a t i s t r a t é g i á k é s a k c i ó k k i a l a k í t á s a , 
a r é s z t v e v ő k r é v é n a v e z e t é s - i r á n y í t á s i s z a k t u d á s 
n ö v e l é s e , 
- h á l ó z a t o k k i é p í t é s e . 
A r é s z t v e v ő k a z ó z d i v á l l a l a t o k f e l s ő s z i n t ű v e z e t ő i l e s z n e k , a 
m e g f e l e l ő k ü l s ő s z a k é r t ő k k e l p g y ü t t . 
A f e j l e s z t é s i c s o p o u t o t f o k o z a t o s a n b ő v í t e n i k e l l a 
k ö v e t k e z ő k k e l : 
- a v á l l a l a t i k ö z p o n t o k f e l s ő s z i n t ű v e z e t ő i v e l ( B u d a p e s t r ő l , 
M i s k o l c r ó l s t b . ) , 
- k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t o k k a l ( B u d a p e s t e n ) , 
a z i p a r , a z o k t a t á s i s z e r v e z e t e k é s a m e g y e i t a n á c s 
s z a k é r t ő i v e l , 
- p é n z ü g y i é s b a n k s z a k é r t ő k k e l s t b . , 
- a v á r o s i t a n á c s m u n k a t á r s a i v a l , 
- a h e l y i ü z l e t f e j l e s z t é s i t á r s a s á g ( R é g i ó Kf t . ) m u n k a t á r s a i v a l . 
A s t r a t é g i á t , a t e v é k e n y s é g e k e t é s a t e r v e k e t ( e g y e d i 
v á l l a l a t o k v a g y e g y ü t t m ű k ö d ő v á l l a l a t o k s z á m á r a ) a F e j l e s z t é s i 
C s o p o r t ü l é s e i n a l a k í t j á k k i . E z e k e t r é s z b e n t á m o g a t h a t j a a z ó z d i 
c s o m a g t e r v , a z a z a z o k t a t á s i t a n f o l y a m o k , a p i a c k u t a t á s , a 
p a r t n e r k e r e s é s , a b e r u h á z á s o k s t b . 
A f e j l e s z t é s i c s o p o r t o k s z e r k e z e t é t a k i t ü n t e t e t t i p a r i 
s z e k t o r o k b a n e g y e d i m ó d o n ke l l k i a l a k í t a n i . 
A l t a l á n o s f e l t é t e l e k : 
- 4 - 5 . t a l á l k o z ó a z e l s ő f á z i s b a n , 6 h ó n a p a l a t t 
- a f e l s ő v e z e t é s o k t a t á s á t b e k e l l é p í t e n i a p r o g r a m b a 
- a z e l s ő f á z i s b a n p r o f e s s z i o n á l i s k o o r d i n á t o r t ke l l a c s o p o r t 
m u n k á j á b a b e k a p c s o l n i . 
Ha i g é n y v a n r a , a m u n k a f o l y t a t ó d h a t a z e l s ő f á z i s u t a n . 
A l t a l á n o s f e j l e s z t é s i c s o p o r t model l 
vállalat vállalat 
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V e z e t ő k é p z é s 
Az e l k é p z e l é s e k s z e r i n t az á t l a g o s t u d á s s z i n t e t ke l l n ö v e l n i é s 
h o z z á i g a z í t a n i az ú j , á t a l a k í t o t t i p a r s t r u k t ú r á h o z , v a l a m i n t a z á l l ami 
s z e k t o r n ö v e k v ő d e r e g u l á c i ó j á h o z . 
A v e z e t é s - i r á n y í t á s c é l j a a p i a c o r i e n t á c i ó l é n y e g é n e k 
m e g é r t é s e é s a n n a k f e l i s m e r é s e , h o g y az i p a r é s az á l l ami s z e k t o r 
s z á m á r a e g y a r á n t f o n t o s e z . Az ó z d i v á l l a l a t o k s z á m á r a meg ke l l a d n i 
a z t a l e h e t ő s é g e t , h o g y o l y a n m ó d o n t e v é k e n y k e d j e n e k , m in t a 
k ü l f ö l d i v e r s e n y t á r s a i k . 
A v e z e t ő k é p z é s i s m e r e t e k e t a d a h h o z , h o g y a v e z e t ő k k é p e s e k 
l e g y e n e k a v á l l a l a t o k é s á l l a m i s z e r v e z e t e k k ü l ö n b ö z ő g a z d a s á g i 
t e v é k e n y s é g e i t p r o f e s s z i o n á l i s s z i n t e n m e g í t é l n i . 
T o v á b b á el ke l l s a j á t í t a n i a z t i s , h o g y m i k o r é r d e m e s k ü l s ő 
s z a k é r t ő k k e l k o n z u l t á l n i , a k i k m e g f e l e l ő e n t u d j á k m e g í t é l n i az i p a r i 
s z e k t o r t e l j e s í t ő k é p e s s é g é t é s a j ö v ő b e n i s z ü k s é g l e t e k e t . 
A v e z e t ő k é p z é s t é m a k ö r e i 
A l t a l á n o s é s s t r a t é g i a i m e n e d z s m e n t 
B e v e z e t é s a m o d e r n m e n e d z s m e n t e l m é l e t i é s g y a k o r l a t i 
k é r d é s e i b e . 
- T e r v e z é s é s d ö n t é s h o z a t a l , b e l e é r t v e a s t r a t é g i a i t e r v e z é s t , 
a t e r v e z é s b e n é s a p r o b l é m a m e g o l d á s b a n n y ú j t a n d ó s e g í t s é g e t is . 
A s t a b i l i z á l á s é s a v á l t o z á s s z e r v e z é s e , b e l e é r t v e a 
m u n k a m e g o s z t á s t , k o o r d i n á l á s t s t b . 
V e z e t é s i t e v é k e n y s é g , e z e n b e l ü l m o t i v á l á s , 
m u n k a t e l j e s í t m é n y , m u n k á v a l v a l ó e l é g e d e t t s é g s t b . 
- E l l e n ő r z é s a k ü l ö n b ö z ő t e r ü l e t e k e n . 
M a r k e t i n g 
- A m a r k e t i n g é s a m a r k e t i n g m e n e d z s m e n t f o l y a m a t m e g é r t é s e 
- A m a r k e t i n g t e r v e z é s m e g s z e r v e z é s e 
A p i ac i l e h e t ő s é g e k e l e m z é s e k ü l ö n b ö z ő p i a c o k o n é s 
k ü l ö n b ö z ő k ö r n y e z e t e k b e n 
- C é l p i a c o k k i v á l a s z t á s a é s a p i a c i k e r e s l e t f e l m é r é s e 
- A m a r k e t i n g p r o g r a m k i a l a k í t á s a , b e l e é r t v e a t e r m é k k e l , az 
á r r a l é s az é r t é k e s í t é s s e l k a p c s o l a t o s d ö n t é s e k e t 
- A p i ac i t e v é k e n y s é g e k m e n e d z s e l é s e : m a r k e t i n g p r o g r a m o k 
v é g r e h a j t á s a , s z e r v e z é s e , e l l e n ő r z é s e . 
N e m z e t k ö z i / e x p o r t m a r k e t i n g 
- A n e m z e t k ö z i k ö r n y e z e t e l e m z é s e 
- K ü l f ö l d i p i a c o k k i v á l a s z t á s a 
ú n . " m a r k e t i n g mix" k i a l a k í t á s a m e g h a t á r o z o t t k ü l f ö l d i 
p i a c o k h o z 
- K ü l ö n b ö z ő k u l t ú r á k h o z t a r t o z ó ü g y f e l e k k e l v a l ó t á r g y a l á s 
A m a r k e t i n g s t r a t é g i á k é s az ü z l e t i t e v é k e n y s é g e k 
v é g r e h a j t á s a k ü l f ö l d i p i a c o k o n . 
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M i n ő s é g - m e n e d z s e l é s 
- T e r m é k m i n ő s é g 
- S z o l g á l t a t á s m i n ő s é g 
- F i a t a l v e z e t ő k o k t a t á s a . 
F i a t a l m e n e d z s e r e k f e l k é s z í t é s e i d ő s e b b v e z e t ő i b e o s z t á s o k 
e l l á t á s á r a e l m é l e t i é s g y a k o r l a t i v e z e t ő i o k t a t á s é s k é p z é s ú t j á n . 
R é s z l e t e s b e t e k i n t é s a j p i a c g a z d a s á g , p é n z ü g y , s z á m v i t e l , 
m a r k e t i n g m ó d s z e r e k , a l k a l m a z o t t s z á m í t á s t e c h n i k a , 
g a z d a s á g s t a t i s z t i k a , e m b e r i e r ő f o r r á s m e n e d z s m e n t , s z e r v e z e t i 
m a g a t a r t á s é s a v e z e t ő i e l l e n ő r z ő r e n d s z e r e k f e j l e t t e l m é l e t é b e é s 
g y a k o r l a t á b a . 
U g y a n c s a k f o n t o s a z a n g o l é s n é m e t n y e l v i s m e r e t k ü l ö n b ö z ő 
s z i n t e k e n f o l y ó o k t a t á s a . 
Ö j ü z l e t i v á l l a l k o z á s b e i n d í t á s i p r o g r a m ó z d o n 
A c é l t a r t ó s , j ö v e d e l m e z ő v á l l a l k o z á s o k l é t r e h o z á s a a z ó z d i 
t e r ü l e t e n . K ö r ü l b e l ü l 30 ú j v á l a l a t r a s z á m í t h a t u n k r e á l i s a n 1 - 2 é v 
a l a t t . 
A r é s z t v e v ő k e g y r é s z t o l y a n s z e m é l y e k a z ó z d i t é r s é g b ő l , 
a k i k n e k v a n ü z l e t i e l k é p z e l é s ü k é s ú j ü z l e t e k e t a k a r n a k i n d í t a n i 
( m a g á n , s z ö v e t k e z e t i v a g y á l l a m i t u l a j d o n b a n ) . M á s r é s z t o l y a n o k , a k i k 
m á r b e l e k e z d t e k a m e g v a l ó s í t á s b a , i l l e t v e v á l l a l k o z ó k , a k i k a 
m e g h a t á r o z o t t ó z d i p r o j e k t e k e t f o g j á k v e z e t n i . 
> 
В / SZEKCIÓ: MŰSZAKI FEJLESZTÉS, PIAC, SZERVEZET 
B a l á z s y S á n d o r 
Elgondolások e g y v á l l a l k o z á s b a r á t g a z d a s á g i k ö r n y e z e t k i a l a k í t á s á r a 
Ahhoz , h o g y a p i a c g a z d a s á g M a g y a r o r s z á g o n m e g e r ő s ö d j ö n , az 
ú g y v á r t g a z d a s á g i f e l l e n d ü l é s b e k ö v e t k e z h e s s é k , m i n d e n e k e l ő t t 
v á l l a l k o z á s o k r a v a n s z ü k s é g . 
V á l l a l k o z á s o n a m e g l é v ő g a z d á l k o d ó e g y s é g e k m e g ú j u l á s á t , 
á t a l a k u l á s á t é r t e m . Ú j v á l l a l k o z á s o k i n d í t á s á t , m a j d f e j l e s z t é s é t é s 
m e g ú j í t á s á t . V é g ü l az é l e t k é p t e l e n ' v á l l a l k o z á s o k o l y a n f e l s z á m o l á s á t i s , 
amely l e h e t ő v é t e s z i a t o v á b b i v e s z t e s é g m i n i m a l i z á l á s á t , e g y ú t t a l az 
e r r e é r d e m e s a n y a g i é s e m b e r i é r t é k e k m e g ő r z é s é t . 
A s z ü k s é g e s ú j v á l l a l k o z á s o k n a g y r é s z e l o g i k u s a n 
m a g á n v á l l a l k o z á s kel l h o g y l e g y e n , d e h i b a v o l n a ú g y g o n d o l k o d n i , h o g y 
t a r t ó s a n v a g y á t m e n e t i l e g k ö z t u l a j d o n b a n m a r a d ó v á l l a l a t o k b a n n i n c s 
s z ü k s é g a v á l l a l k o z ó i m a g a t a r t á s k i b o n t a k o z t a t á s á r a . J ó k o r a e l f o g u l t s á g 
l e n n e a z t h i n n i , h o g y a k ö z ö s s é g i t u l a j d o n b a n l é v ő k ö r b e n nem kel l 
v a g y nem l e h e t v á l l a l k o z n i . Ez m á r c s a k a z é r t i s k é p t e l e n f e l t é t e l e z é s , 
m e r t maga az á l lami v á l l a l a t o k p r i v a t i z á l á s a i s v á l l a l k o z á s , a m e l y b e n az 
á t a l a k u l ó v á l l a l a t o k n a k é s v e z e t ő i k n e k n a g y o n f o n t o s s z e r e p ü k v a n . 
A v á l l a l k o z á s f ő s z e r e p l ő j e a v á l l a l k o z ó , a k i v a g y m a g á n v á l l a l k o z ó , 
a k i s a j á t f e l e l ő s s é g é r e , h a s z n á r a é s k o c k á z a t á r a , v a g y p e d i g 
m e n e d z s e r , a k i a v á l l a l k o z á s h o z ö s s z e g y ű j t ö t t t ő k e t u l a j d o n o s a i n a k 
m e g b í z á s á b ó l v é g z i t e v é k e n y s é g é t . F e l e l ő s s é g t e r m é s z e t e s e n a 
m e g b í z o t t m e n e d z s e r t i s t e r h e l i , a v á l l a l k o z á s s i k e r é b e n б i s é r d e k e l t , 
min t a h o g y a k u d a r c k o c k á z a t a i s f e n y e g e t i . 
A p o t e n c i á l i s v á l l a l k o z ó k h a j l a n d ó s á g a a r r a , h o g y a v á l l a l k o z ó i 
s z e r e p e t - í g y v a g y ú g y , m a g á n v á l l a l k o z ó k é n t v a g y m e g b í z o t t 
m e n e d z s e r k é n t - e l v á l l a l j á k , f ü g g e g y r é s z t s a j á t k é p e s s é g e i k t ő l , 
k o c k á z a t v á l l a l á s i k é s z s é g ü k t ő l é s ö n b i z a l m u k t ó l , m á s r é s z t a z o n b a n f ü g g 
a t t ó l a k ö r n y e z e t t ő l is , ame ly a v á l l a l k o z á s o k e s é l y e i t , l e h e t ő s é g e i t é s 
k o r l á t a i t m e g h a t á r o z z a . E z é r t a v á l l a l k o z á s o k k i b o n t a k o z t a t á s á r a 
t ö r e k v ő g a z d a s á g p o l i t i k a r e n d k í v ü l f o n t o s r é s z é t a l k o t j a a v á l l a l k o z á s i 
k ö r n y e z e t o l y a n a l a k í t á s a , h o g y a z o b j e k t í v e j a v í t s a a v á l l a l k o z á s o k 
k ö r n y e z e t i f e l t é t e l e i t , s z u b j e k t í v e p e d i g b á t o r í t s a a v á l l a l k o z á s b a f o g n i 
k í v á n ó k a t , a k i k . k ö z ü l ma m é g s o k a n h a b o z n a k : v o n z ó d n a k is a 
v á l l a l k o z á s b a n r e j l ő l e h e t ő s é g e k mia t t , d e f é l n e k i s a v e l e j á r ó 
k o c k á z a t t ó l . 
Milyen v á l t o z á s o k k e l l e n e k a h h o z , h o g y a g a z d a s á g i k ö r n y e z e t a 
m o s t a n i n á l i n k á b b v á l l a l k o z á s r a k é s z t e t ő , " v á l l a l k o z á s b a r á t " l e g y e n ? 
Mivel a v á l l a l k o z á s v o l t a k é p p e n e r ő f o r r á s o k ( i n p u t o k ) m e g s z e r z é s e é s 
k o m b i n á l á s a , m iné l n a g y o b b t e l j e s í t m é n y ( o u t p u t ) e l é r é s e c é l j á b ó l , a 
v á l l a l k o z á s o k s z e m p o n t j á b ó l n a g y j e l e n t ő s é g ű az e r ő f o r r á s o k á r a i n a k 
m é r s é k l é s e , v a l a m i n t a v á l l a l k o z á s o k h o z s z ü k s é g e s e r ő f o r r á s o k 
k í n á l a t á n a k f o k o z á s a . í g y , a g a z d a s á g o s f e j l e s z t é s e k e l ő m o z d í t á s á r a 
b ő v í t e n i ke l l a h i t e l k í n á l a t o t ( t á m a s z k o d v a a k ö l t s é g v e t é s 
h i t e l i g é n y é n e k v á r h a t ó c s ö k k e n é s e , a l a k o s s á g i m e g t a k a r í t á s o k 
n ö v e k e d é s e é s a k ü l s ő h i t e l e k r é v é n r e n d e l k e z é s r e á l l ó b ő v ü l ő 
f o r r á s o k r a ) . L é n y e g e s e n c s ö k k e n t e n i ke l l a v á l l a l k o z á s i c é l ú h i t e l e k 
k a m a t t e r h e i t ( e n n e k f e l t é t e l e i t a z i n f l á c i ó s r á t a c s ö k k e n t é s é v e l ke l l 
m e g t e r e m t e n i ) . S ü r g ő s e n , l e h e t ő l e g m á r 1991. j a n u á r . l - j é t ő l meg ke l l 
s z ü n t e t n i a b e r u h á z á s o k A F A - t e r h e l é s é t ( v a g y i s 100 s z á z a l é k b a n v i s s z a 
ke l l t é r í t e n i a b e s z e r z é s k o r f i z e t e t t ÄFÄ- t ) . S m i n d e n ú j o n n a n 
b e s z e r z e t t g é p i á l l ó e s z k ö z n é l meg kel l e n g e d n i - b á r m i l y e n 
t u l a j d o n f o r m á b a t a r t o z i k i s e g y v á l l a l k o z á s - a g y o r s í t o t t l e í r á s t é s 
m é r s é k e l n i kel l a t á r s a d a l o m b i z t o s í t á s i j á r u l é k o t . 
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A t ő k e - ( h i t e l ) k í n á l a t n ö v e l é s é t t e r m é s z e t e s e n nem e l s ő s o r b a n a 
j e g y b a n k p é n z t e r e m t ő m ű v e l e t e i r e ke l l a l a p o z n i , h a n e m e g y r é s z t a 
k ö l t s é g v e t é s e g y e n s ú l y b a h o z a t a l a n y o m á n c s ö k k e n ő á l l a m i h i t e l i g é n y e k 
f o l y t á n f e l s z a b a d u l ó f o r r á s o k r a , m á s r é s z t a l a k o s s á g i m e g t a k a r í t á s o k 
n ö v e k e d é s é r e . A m e g t a k a r í t á s i h a j l a n d ó s á g t e r m é s z e t e s e n c s a k a k k o r 
j a v u l h a t , h a a k o r m á n y v a l ó r a v á l t j a a z i n f l á c i ó m e g f é k e z é s é r e t e t t 
í g é r e t e i t . Ez e s e t b e n v i s z o n t s z á m í t a n i l e h e t a l a k o s s á g 
p é n z m e g t a k a r í t á s a i n a k s z á m o t t e v ő n ö v e k e d é s é r e . Az i n f l á c i ó m i a t t i 
b i z a l o m v e s z t é s m i a t t u g y a n i s ma t ö m e g e s e n f e k t e t i k m e g t a k a r í t á s a i k a t 
v a l u t á b a , i l l e t v e k ö l t i k e l a s z ü k s é g e s n é l k o r á b b a n e s z k ö z ö l t 
b e s z e r z é s e k r e . Ha a h a z a i p é n z b e v e t e t t b iza lom h e l y r e á l l , e z e k a 
m e g t a k a r í t á s o k i s m é t f o r i n t m e g t a k a r í t á s s á k o n v e r t á l ó d h a t n a k , a m i b ő l 
t ö b b j u t h a t g a z d a s á g f e j l e s z t ő , v á l l a l k o z á s é l é n k í t ő h i t e l e k r e . M i n d e z 
t e r m é s z e t e s e n f e l t é t e l e z i a z i n f l á c i ó l e k ü z d é s é t . Az i n f l á c i ó t le ke l l - é s 
l e h e t i s - f é k e z n i , m a j d le i s l e h e t k ü z d e n i , a l a p v e t ő e n t é v e s a z a 
f e l f o g á s , me ly s z e r i n t a z i n f l á c i ó - a b ő s é g e s e n m e g l é v ő r e á l g a z d a s á g i 
p r o b l é m á k m i a t t - e l k e r ü l h e t e t l e n . 
A v á l l a l k o z á s i k e d v é l é n k í t é s é h e z n e m c s a k a z é r t v a n s z ü k s é g a z 
i n f l á c i ó l e k ü z d é s é r e , m e r t c s a k í g y j u t h a t h o z z á a v á l l a l k o z ó i s z f é r a a 
l a k o s s á g i m e g t a k a r í t á s o k h o z , h a n e m a z é r t i s , m e r t a p é n z 
é r t é k á l l a n d ó s á g a n é l k ü l ö z h e t e t l e n f e l t é t e l e m i n d e n g a z d a s á g i 
k a l k u l á c i ó n a k , e g y á l t a l á n a v á l l a l k o z ó i b i z t o n s á g n a k . 
Ami a z i n f l á c i ó m e g á l l í t á s á n a k m ó d j á t i l l e t i , e l ő s z ö r i s 
t u d a t o s í t a n i ke l l a z i n f l á c i ó h a t á r o z o t t l a s s í t á s á t ( m e g f e l e l ő - k e l l ő e n 
a l á t á m a s z t o t t - i n t é z k e d é s e k p u b l i k á l á s á v a l ) , h o g y í g y le l e h e s s e n 
k ü z d e n i a z i n f l á c i ó s v á r a k o z á s o k a t . E g y i d e j ű l e g , a m e g h i r d e t e t t 
( p r o g n o s z t i z á l t ) a l a c s o n y i n f l á c i ó s r á t á v a l ö s s z h a n g b a n le k e l l s z á l l í t a n i 
a k a m a t o k a t . V é g e t ke l l v e t n i a n n a k a k o r m á n y p o l i t i k á n a k , h o g y a 
t á m o g a t á s o k c s ö k k e n t é s e n y o m á n b e k ö v e t k e z ő á r e m e l k e d é s e k e t r e n d r e a 
b é r e k é s a t á r s a d a l m i j u t t a t á s o k n ö v e l é s é v e l " e l l e n t é t e l e z i k " . E h e l y e t t a 
k o m p e n z á c i ó t ( h a a t á m o g a t á s o k m e g v o n á s a i l y e t s z ü k s é g e s s é t e s z ) a 
f o r g a l m i a d ó á l t a l á n o s k u l c s á n a k m é r s é k l é s é v e l ke l l n y ú j t a n i , l e h e t ő v é 
t é v e e k ö r b e n a f o g y a s z t ó i á r a k c s ö k k e n t é s é t . Fe l ke l l h a g y n i 
t e r m é s z e t e s e n a f o r i n t ú j a b b é s ú j a b b l e é r t é k e l é s é v e l , m á s 
i n t é z k e d é s e k k e l g o n d o s k o d v a a z e x p o r t é r d e k e l t s é g f e n n t a r t á s á r ó l , 
i l l e t v e n ö v e l é s é r ő l . F e l ü l k e l l v i z s g á l n i a z a d ó r e n d s z e r t , n a g y s ú l y t 
h e l y e z v e e n n e k k a p c s á n a t e l j e s í t m é n y v i s s z a t a r t á s i t e n d e n c i á k 
l e k ü z d é s é r e é s a z a d ó b e h a j t á s e g y s z e r ű s í t é s é r e . A s z e m é l y i 
j ö v e d e l e m a d ó t ú g y k e l l á t a l a k í t a n i , h o g y - a l é t m i n i m u m n a k m e g f e l e l ő 
a d ó m e n t e s s á v o n b e l ü l - a m o s t a n i n á l j ó v a l k e v e s e b b a d ó k u l c s l e g y e n , s 
a l e g m a g a s a b b a d ó k u l c s n e h a l a d j a meg a 30 -34 s z á z a l é k o t . A 
l e g k ö v e t k e z e t e s e b b m e g o l d á s i m ó d j a e n n e k a z l e n n e , h a m i n d ö s s z e k é t 
a d ó k u l c s m a r a d n a : a n u l l a s z á z a l é k o s é s a 30 ( v a g y 34) s z á z a l é k o s . 
E z á l t a l m e g s z ű n n e a z a d ó r e n d s z e r n e k a m a , a t e l j e s í t m é n y e k f o k o z á s a 
s z e m p o n t j á b ó l e g y é r t e l m ű e n h á t r á n y o s v o n á s a , h o g y e m e l k e d ő 
t e l j e s í t m é n y e k e s e t é n e g y r e k i s e b b h á n y a d a m a r a d a z e l é r t 
j ö v e d e l e m n e k a z a z t l é t r e h o z ó n á l . P r o g r e s s z í v j ö v e d e l e m a d ó t c s a k o l y a n 
j ö v e d e l m e k u t á n k e l l e n e k i v e t n i , a m e l y e k a z a d ó z ó t ó l f ü g g e t l e n ü l 
( t e l j e s í t m é n y n é l k ü l i s ) l é t r e j ö n n e k . I l y e n e k p é l d á u l a z i n g a t l a n o k 
r e á l é r t é k é n e k n ö v e k e d é s e , a z ö r ö k ö l t s z e r z ő i é s s z a b a d a l m i é s e g y é b 
j o g o k u t á n i j ö v e d e l m e k s t b . A l a k á s é p í t é s s e l k a p c s o l a t o s 
m u n k a v é g z é s b ő l s z á r m a z ó j ö v e d e l m e k e t m e n t e s í t e n i ke l l a s z e m é l y i 
j ö v e d e l e m a d ó a l ó l , e g y i d e j ű l e g l e c s ö k k e n t v e a z i l y e n t e v é k e n y s é g e k é r t 
f i z e t e t t b r u t t ó b é r e k e t a z e d d i g i n e t t ó b é r e k n e k m e g f e l e l ő s z i n t r e . Az 
í g y b e k ö v e t k e z ő k ö l t s é g c s ö k k e n é s n e k m e g f e l e l ő e n m é r s é k e l n i ke l l a z 
é p í t ő i p a r i é s a l a k á s s a l k a p c s o l a t o s é p í t é s i é s s z a k i p a r i á r a k a t . A 
l a k á s é p í t é s k a p c s á n s z e r z e t t j ö v e d e l m e k a d ó m e n t e s s é g e m e l l e t t a z s z ó l , 
h o g y a h a z á n k b a n é p ü l ő l a k á s o k l e g n a g y o b b r é s z e m á r ma i s m e n t e s -
8 9 
d e j u r e v a g y d e f a c t o - a z SZJA f i z e t é s a l ó l . U g y a n i s a s a j á t , a c s a l á d i 
é s a k a l á k á b a n v é g z e t t é p í t ő i p a r i m u n k a t e l j e s í t m é n y é r t é k e e l v b e n 
sem a d ó k ö t e l e s , a f u s i m u n k a p e d i g d e f a c t o nem a d ó z i k . Az é p í t ő i p a r i 
m u n k a j ö v e d e l m e k u t á n f i z e t e t t SZJA í g y c s a k a z o k l a k á s é p í t é s é t 
d r á g í t j a (az ö v é k é t a z o n b a n a l a p o s a n ) , a k i k l a k á s é p í t é s ü k e t nem 
t u d j á k s a j á t , c s a l á d i é s k a l á k a - m u n k á r a ' a l a p o z n i . Ez s z á m u n k r a s ú l y o s 
d i s z k r i m i n á c i ó , m e r t j e l e n t ő s e n m e g d r á g í t j a a l a k á s h o z j u t á s t . 
H á t r á n y o s a n a j e l e n l e g i á l l a p o t a z o k s z á m á r a i s , v a k i k t u d n a k é l n i a z 
" a d ó m e n t e s " s a j á t é p í t é s a n y a g i e l ő n y e i v e l , m e r t e l v o n j a ő k e t a 
s z a k k é p z e t t s é g ü k n e k m e g f e l e l ő m u n k á t ó l , é s a t á r s a d a l m i 
m u n k a m e g o s z t á s h a s z n o s í t á s á r ó l v a l ó l e m o n d á s r a k é n y s z e r í t i ő k e t . 
A v á l l a l a t i n y e r e s é g a d ó k u l c s á t a s z e m é l y i j ö v e d e l e m a d ó 
l e g m a g a s a b b k u l c s á v a l a z o n o s s z i n t e n ( t e h á t 3 0 - 3 4 s z á z a l é k b a n ) ke l l 
m e g á l l a p í t a n i . E z e n a d ó c s ö k k e n t é s m i a t t i b e v é t e l k i e s é s e l l e n s ú l y o z á s á r a 
n ö v e l n i l e h e t a k ö z t u l a j d o n b a n l é v ő v á l l a l a t o k á l t a l f i z e t e t t t ő k e a r á n y o s 
o s z t a l é k o t . 
A k i s v á l l a l k o z á s o k a d ó z t a t á s á b a n - o t t , a h o l a z e l é r h e t ő j ö v e d e l e m 
a t e v é k e n y s é g j e l l e g e a l a p j á n j ó l m e g b e c s ü l h e t ő - s z é l e s k ö r b e n 
l e h e t ő s é g e t ke l l a d n i a z á t a l á n y a d ó z t a t á s r a , é s e k ö r b e n j e l e n t ő s e n 
e n y h í t e n i ke l l a k ö n y v v e z e t é s i k ö t e l e z e t t s é g e t . A f o r g a l m i a d ó z á s b a n 
f o k o z a t o s a n c s ö k k e n t e n i ke l l a z a d ó k u l c s o k k ü l ö n b s é g e i t , e g y f e l ő l 
s z ű k í t v e a n u l l a - k u l c s o s t e r m é k e k k ö r é t , m á s f e l ő l m é r s é k e l v e a 
( j e l e n l e g i 25 s z á z a l é k o s ) " á l t a l á n o s " k u l c s o t . A ' h e l y i a d ó k r e n d s z e r é t -
a l a p o s e l ő k é s z í t é s u t á n - a k ö z p o n t i a d ó k r a v o n a t k o z ó ( f e n t i e k b e n 
k ö r v o n a l a z o t t ) r e f o r m m a l e g y i d e j ű l e g c é l s z e r ű b e v e z e t n i . Ü g y e l n i ke l l 
a r r a , h o g y a h e l y i a d ó k b e v e z e t é s e n e n ö v e l j e a m o s t a n i s z i n t e t 
m e g h a l a d ó a n a z ö s s z e s a d ó t e r h e t , é s í g y n e r i a s s z o n e l a l e g á l i s 
v á l l a l k o z á s o k t ó l . 
H e l y r e ke l l á l l í t a n i a t e r m e l ő é s f o r g a l m a z ó v á l l a l a t o k l i k v i d i t á s á t , 
a n o r m á l i s ú j r a t e r m e l é s i f o l y a m a t h o z s z ü k s é g e s m é r t é k b e n . E r r e 
t á m a s z k o d v a s z i g o r ú a n meg ke l l k ö v e t e l n i a f i z e t é s i f e g y e l m e t , k e m é n y e n 
s z a n k c i o n á l v a a v á l l a l t f i z e t é s i k ö t e l e z e t t s é g e k e l m u l a s z t á s á t . Ma e 
k ö v e t e l m é n y t nem l e h e t é r v é n y e s í t e n i , mive l a m o n e t á r i s p o l i t i k a 
i r r a c i o n á l i s m é r t é k ű é s m e g o s z l á s ú r e s t r i k c i ó i k ö v e t k e z t é b e n s z i n t e 
á l t a l á n o s a l i k v i d i t á s h i á n y . Ez a m o n e t á r i s p o l i t i k a a g a z d a s á g 
s z é t z i l á l á s á h o z , a l a p v e t ő g a z d á l k o d á s i n o r m á k m e g r e n d ü l é s é h e z 
v e z e t e t t , " t e r m é s z e t e s " v á l l a l a t i m a g a t a r t á s s á t é v e a f i z e t é s i 
k ö t e l e z e t t s é g e k nem t e l j e s í t é s é t , a h i t e l e z ő k s o r b a á l l í t á s á t , a 
l i k v i d i t á s i p r o b l é m á k n e m - f i z e t é s s e l v a l ó " m e g o l d á s á t " . A 8 0 - a s é v e k 
v é g é n k i a l a k u l t á t f o g ó l i k v i d i t á s i v á l s á g a b b ó l e r e d , h o g y n e m c s a k a 
p i a c u k a t v e s z t e t t , s t r u k t u r á l i s m e g ú j u l á s r a k é p t e l e n v á l l a l a t o k 
g a z d á l k o d á s i f e l t é t e l e i l e h e t e t l e n ü l t e k e l , h a n e m a z a l a p j á b a n 
e g é s z s é g e s e k é i s . 
A v á l l a l a t k ö z i f i z e t é s i f o r g a l o m b a n s ü r g ő s e n r e n d e t ke l l t e r e m t e n i , 
é s e z nem t ö r t é n h e t h i t e l r e n d e z é s n é l k ü l . K o n c e n t r á l t , ö s s z e h a n g o l t 
m o n e t á r i s a k c i ó s o r o z a t r a v a n s z ü k s é g . A l i k v i d i t á s i p r o b l é m á k 
s z e m p o n t j á b ó l m e g h a t á r o z ó v á l l a l a t o k a t v a g y f e l ke l l s z á m o l n i , v a g y 
f i z e t ő k é p e s s é g ke l l t e n n i . A z o k a t a v á l l a l a t o k a t , a m e l y e k n e k a 
g a z d á l k o d á s i e r e d m é n y e i t u l a j d o n k é p p e n m e g f e l e l ő e k , é s n o r m á l i s 
p é n z e l l á t á s b i r t o k á b a n k é p e s e k h a t é k o n y m ű k ö d é s r e , e l k e l l l á t n i a 
z a v a r t a l a n g a z d á l k o d á s h o z s z ü k s é g e s p é n z e s z k ö z ö k k e l . A b b a n a k ö r b e n 
v i s z o n t , a h o l a l i k v i d i t á s i p r o b l é m á k h á t t e r é b e n r e m é n y t e l e n p i a c v e s z t é s 
v a g y e l h á r í t h a t a t l a n u l g a z d a s á g t a l a n t e r m e l é s h ú z ó d i k m e g , 
k e z d e m é n y e z n i ke l l a f e l s z á m o l á s i e l j á r á s t . E l é p é s e k k e z d e m é n y e z é s é t 
a f e l e l ő s t u l a j d o n o s n a k k e l l v á l l a l n i a , h i s z e n a v e s z t e s é g e s m ű k ö d é s a z 
ő t ő k é j é t a p a s z t j a . E z é r t a l i k v i d i t á s i z a v a r o k k a l k ü z d ő á l l a m i 
v á l l a l a t o k a t a l e g r ö v i d e b b i d ő n b e l ü l á l l a m i v a g y o n k e z e l ő s z e r v e z e t ( e k ) 
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t u l a j d o n o s i i r á n y í t á s a a l á k e l l , h e l y e z n i . A t u l a j d o n o s i s z e r v e z e t i e k l n e k 
d ö n t e n i ( í l k ) ke l l : v a g y r e n d b e h o z z á k a v á l l a l a t o t , v a g y f e l s z á m o l j á k a z t . 
G y o r s ü t e m b e n e l ő r e k e l l l é p n i a z á r u - , a p é n z - é s a 
m u n k a e r ő p i a c ö s s z e h a n g o l t k i é p í t é s é b e n . A p i a c é p í t é s f o n t o s f e l a d a t a a 
k í n á l a t n ö v e l é s e é s a h i á n y o k c s ö k k e n t é s e , o l y a n k í n á l a t i p i a c 
k i a l a k í t á s á r a , a m e l y e n a k e r e s l e t é s a k í n á l a t e g y e n s ú l y a r e n d s z e r e s e n 
l é t r e j ö n . A k í n á l a t i p i a c l é t r e j ö t t e s z o r o s k ö l c s ö n h a t á s s a l v a n a 
v á l l a l k o z á s o k k i b o n t a k o z á s á v a l . E g y f e l ő l a k í n á l a t i p i a c k e d v e z a 
v á l l a l k o z á s o k n a k , m á s f e l ő l á p p e n a v á l l a l k o z á s o k e r e d m é n y e k é n t 
k ö v e t k e z i k b e a k í n á l a t b ő v ü l é s e , a p i a c i v e r s e n y e r ő s ö d é s e . A 
k í n á l a t i p i a c f o n t o s á r s z a b á l y o z ó s z e r e p e t i s e l l á t , k o r l á t o z v a a z 
i n d o k o l a t l a n á r e m e l é s e k e t . 
A k í n á l a t i p i a c m e g t e r e m t é s é n e k m á s i k f o n t o s f e l t é t e l e a z i m p o r t 
t o v á b b i l i b e r a l i z á l á s a , a b e h o z a t a l e l ő t t á l l ó a k a d á l y o k l e b o n t á s a . Az 
i m p o r t l i b e r a l i z á l á s e l ő r e h a l a d á s á v a l e g y r é s z t é l é n k ü l a v e r s e n y , 
m á s r é s z t l é t r e j ö n n e k a b e l f ö l d i k í n á l a t b ő v í t é s é h e z s z ü k s é g e s p i a c i 
f e l t é t e l e k . 
T o v á b b i f o n t o s f u n k c i ó j a a z i m p o r t l i b e r a l i z á l á s n a k , h o g y l e h e t ő v é 
t e s z i a g a z d a s á g t a l a n i m p o r t h e l y e t t e s í t ő t e r m e l é s k i s z o r í t á s á t , i l l e t v e a z 
i l y e n t e r m e l é s t f o l y t a t ó k a t m ű k ö d é s ű k r a c i o n a l i z á l á s á r a , k í n á l a t u k 
s z í n v o n a l á n a k e m e l é s é r e é s o l c s ó b b í t á s á r a k é n y s z e r í t i . 
F o n t o s f e l a d a t a v e r s e n y s z a b á l y o z á s i n t é z m é n y e s l é t r e h o z á s a . A 
v e r s e n y s z a b á l y o z á s a l a p v e t ő f u n k c i ó j a a p i a c i v e r s e n y t i s z t a s á g á n a k , 
k o r r e k t s é g é n e k f e l ü g y e l e t e . Ez e g y r é s z t j o g s z a b á l y i , m á s r é s z t 
i n t é z m é n y i l é p é s e k e t k í v á n . A t i s z t e s s é g e s v e r s e n y m a g a t a r t á s i 
s z a b á l y a i t r ö g z í t ő j o g s z a b á l y é s a m o n o p ó l i u m e l l e n e s t ö r v é n y 
m e g a l k o t á s a m e l l e t t l é t r e ke l l h o z n i a k a r t e l l h i v a t a l t , m e l y n e k f e l a d a t a a 
m o n o p o l s z e r v e z ő d é s e k ü l d ö z é s e , a v e r s e n y f e n n t a r t á s a , a t i s z t e s s é g e s 
v e r s e n y s z a b á l y a i n a k b e t a r t t a t á s a . 
A n a g y o b b t e l j e s í t m é n y h e z f ű z ő d ő e g y é n i é r d e k e l t s é g a l a p v e t ő 
f e l t é t e l e , h o g y a m e g f e l e l ő s z í n v o n a l o n v é g z e t t m u n k á t m e g f e l e l ő e n meg 
i s f i z e s s é k . K o r m á n y z a t i é s v á l l a l a t i s z i n t e n e z t o l y a n l é p é s e k k e l l e h e t 
e l é r n i , a m e l y e k r é v é n a b é r e k k e l ma f o l y ó e l k ü l ö n í t e t t g a z d á l k o d á s t 
f e l v á l t j a a k ö l t s é g e k k e l v a l ó g a z d á l k o d á s . P i a c g a z d a s á g i f e l t é t e l e k k ö z t 
c s a k a z t e k i n t h e t ő n o r m á l i s n a k , h a a v á l l a l a t o k s a j á t é r d e k ü k b e n , s 
e g y ú t t a l t u l a j d o n o s a i k e l v á r á s a i t k ö v e t v e i g y e k e z n e k é s s z e r ű e n 
t a k a r é k o s k o d n i m i n d e n k ö l t s é g t é n y e z ő v e l , a m u n k a e r ő v e l é s a m u n k á é r t 
f i z e t e t t b é r r e l é p p ú g y , m i n t a z a n y a g g a l é s a l e k ö t ö t t t ő k é v e l . E h h e z « 
p e r s z e a z t i s e l ke l l é r n i , h o g y a v á l l a l a t o k f o n t o s n a k é r e z z é k a 
t a k a r é k o s g a z d á l k o d á s t , e h h e z p e d i g o l y a n t u l a j d o n o s s z ü k s é g e s , a k i 
( i l l e t v e a k i n e k a k é p v i s e l ő j e ) h a t á r o z o t t a n m e g k ö v e t e l i a z á l t a l a 
e l l e n ő r z ö t t v á l l a l a t t ó l a h a t é k o n y t a k a r é k o s g a z d á l k o d á s t . 
A k ö l t s é g é r z é k e n y s é g e r ő s í t é s é h e z a z i s k í v á n a t o s , h o g y a 
t a k a r é k o s g a z d á l k o d á s s a l e l é r h e t ő n y e r e s é g t ö b b l e t b ő l a m o s t a n i n á l 
n a g y o b b r é s z m a r a d j o n - s z a b a d f e l h a s z n á l á s r a - a v á l l a l a t o k n á l . 
91 
Dr . F ü l ö p G y u l a 
A r o b o t t e c h n i k a b e v e z e t é s é n e k v á l l a l a t i s t r a t é g i á i 
A v á l l a l a t v e r s e n y k é p e s s é g é n e k n ö v e l é s e , az ö n k ö l t s é g 
c s ö k k e n t é s e s t b . e l k é p z e l h e t e t l e n k o r s z e r ű t e r m e l é s i k u l t ú r a n é l k ü l , 
m e l y n e k f o n t o s f e l t é t e l e az ú j - m ű s z a k i b e r e n d e z é s e k é s t e c h n o l ó g i a i 
e l j á r á s o k g y o r s t é r h ó d í t á s a , a z e z t b i z t o s í t ó r o b o t t e c h n i k a i r e n d s z e r e k 
k i a l a k í t á s a . A r o b o t t e c h n i k a b e v e z e t é s e a z o n b a n k o c k á z a t t a l é s n a g y 
a n y a g i , i l l e t v e sze l l emi b e r u h á z á s o k k a l j á r . E z é r t a b e v e z e t é s m ó d j á t , 
i d ő z í t é s é t s t b . a v á l l a l a t i s t r a t é g i a k e r e t é b e n ke l l e l d ö n t e n i . E n n e k 
m i k é n t j é t , t o v á b b á a r o b o t t e c h n i k a k ü l f ö l d i é s h a z a i t e r j e s z t é s é n e k 
ú t j a i t - i n ó d j a i t i s m e r t e t j ü k a k ö v e t k e z ő k b e n . 
A g y á r t á s i r e n d s z e r á t f o g ó á t a l a k í t á s a 
Az ú j g y á r t á s i r e n d s z e r e k nem c s u p á n a n a g y t e r m e l é k e n y s é g ű , 
s z á m í t ó g é p p e l v e z é r e l t g é p e k e t é s b e r e n d e z é s e k e t j e l e n t i k . S o k k a l 
i n k á b b a g y á r t á s i f o l y a m a t o k m e g s z e r v e z é s é h e z ú j e l v e k k i f e j l e s z t é s é t 
é r t j ü k a l a t t a . 
Az i p a r i r o b o t o l , c é l s z e r ű a l k a l m a z á s a á l t a l á b a n a f o l y a m a t a l a p v e t ő 
á t s z e r v e z é s é t i g é n y l i , n e m c s a k a t e r m é k t e r v e z é s é s a g y á r t á s 
t e r ü l e t e i n , h a n e m az ü z e m i k ö r n y e z e t b e n is . 
A r o b o t t e c h n i k a g a z d a s á g o s s á g a n a g y m é r t é k b e n f ü g g a b e v e z e t é s 
" ö s v é n y é t ő l " . E t é r e n a v á l l a l a t m o z g á s t e r é t e g y i ' é s z t a 
v e r s e n y k é p e s s é g h e z s z ü k s é g e s m i n ő s é g , m á s r é s z t az a d o t t v á l l a l a t 
m ű s z a k i l e h e t ő s é g e i h a t á r o l j á k k ö r ü l , d e a v o n a t k o z ó d ö n t é s e k e t 
s z e r v e z e t i , s z e r v e z é s i é s p é n z ü g y i k o r l á t o z á s o k is b e f o l y á s o l j á k . 
K ö v e t k e z é s k é p p e n a k i s - é s k ö z e p e s v á l l a l a t o k h á t r á n y b a n v a n n a k a 
n a g y v á l l a l a t o k k a l s z e m b e n . 
R o b o t t e c h n i k a i r e n d s z e r n e k t e k i n t h e t ő a z ö n á l l ó a n m ű k ö d ő é s a 
t e l j e s t e r m e l é s i f o l y a m a t h o z k a p c s o l ó d ó , o l y a n t e c h n o l ó g i a i t e r m e l é s i 
e s z k ö z ö k ö s s z e s s é g e , ame ly v a l a m e l y t e c h o n l ó g i a i f o l y a m a t f ő m ű v e l e t e i t 
v é g z ő , e g y v a g y t ö b b r o b o t o t f o g l a l m a g á b a n , o l y a n s e g é d b e r e n d e z é s e k 
f e l h a s z n á l á s á v a l , - a m e l y e k b i z t o s í t j á k a g y á r t á s i r e n d s z e r e n b e l ü l i 
t e c h n o l ó g i a i m ű v e l e t e k e l v é g z é s é n e k t e l j e s e n a u t o m a t i k u s c i k l u s á t . Az 
i l y e n t í p u s ú g y á r t á s i r e n d s z e r e k , a b e v e z e t é s ü k p i ac i ú j s z e r ű s é g e 
s z e m p o n t j á b ó l h á r o m f e j l e s z t é s i s á v b a s o r o l h a t ó k : 
a p i a c o n a b s z o l ú t ú j d o n s á g n a k t e k i n t h e t ő r e n d s z e r 
( c s ú c s t e c h n i k a ) , 
az a d o t t s z a k m a s z á m á r a ú j r e n d s z e r ( t o v á b b f e j l e s z t ő 
k ö v e t ő ) , 
- az a d o t t v á l l a l a t v a g y m á s s z a k m á k s z á m á r a ú j r e n d s z e r 
( m á s o l ó f e j l e s z t é s ) . 
A h a z a i v á l l a l a t o k t ö b b s é g e e d d i g - é s v á r h a t ó a n a k ö z e l j ö v ő b e n 
is - c s a k az u t ó b b i f e j l e s z t é s i s á v b a e s p r e n d s z e r e k b e v e z e t é s é v e l 
f o g l a l k o z o t t , k i v á r v a , a m í g m e g f e l e l ő p i a c i s m e r e t é s k e l l ő t a p a s z t a l a t 
g y ű l i k ö s s z e a b e v e z e t é s s e l k a p c s o l a t b a n . E n n e k o k a , h o g j a z o r i g i n á l i s 
f e j l e s z t é s e k n a g y o n b o n y o l u l t a k , r e n g e t e g f e j l e s z t é s i m u n k á t é s 
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b e r u h á z á s t i g é n y e l n e k , é s n a g y o n k o c k á z a t o s a k a k ö v e t ő é s a m á s o l ó 
f e j l e s z t é s e k h e z k é p e s t . 
R u g a l m a s s á g , a u t o m a t i z á l á s , i n t e g r á l á s - e z e k a s a j á t o s 
t u l a j d o n s á g o k j e l l emz ik a r o b o t t e c h n i k a i r e n d s z e r e k e t . A r u g a l m a s s á g -
a k ö r n y e z e t b e n b e k ö v e t k e z ő v á l t o z á s o k r a v a l ó g y o r s r e a g á l ó k é p e s s é g -
r é v é n n a g y m é r t é k b e n m e g j a v í t h a t ó a v á l l a l a t v e r s e n y h e l y z e t e a p i a c o n . 
A r o b o t i z á l t g y á r t á s i r e n d s z e r e k a s z o k v á n y o s a u t o m a t i z á l á s 
e l j á r á s a i n á l s o k k a l r u g a l m a s a b b a k , az i p a r i r o b o t o k a r u g a l m a s s á g 
m e g ő r z é s é v e l e g y i d e j ű l e g j á r u l n a k h o z z á a z a u t o m a t i z á l t s á g f o k á n a k 
n ö v e l é s é h e z . 
A r o b o t t e c h n i k a i r e n d s z e r e k j e l l e m z ő j e a m e c h a n i k u s 
r e n d s z e r e k n e k e l e k t r o n i k u s p r o g r a m v e z é r l é s e k k e l , s z a b á l y o z á s o k k a l v a l ó 
k o m b i n á l á s a . Az i n t e g r á l á s - p é l d á u l a s z á m í t ó g é p p e l i n t e g r á l t g y á r t á s 
m é g c s a k a k ö z e l j ö v ő b e n f o g m e g v a l ó s u l n i , ö s s z e t e v ő i az i p a r i 
r o b o t o k , v e z e t ő n é l k ü l i s z á l l í t á s i r e n d s z e r e k , h i e r a r c h i k u s 
t e r m e l é s i r á n y í t á s i r e n d s z e r e k s t b . , t o v á b b á m i n d e z e k h a r d w a r e é s 
s o f t w a r e e s z k ö z e i , v a l a m i n t k ö z ö s a d a t b a n k j a i m á r ma is f e j l e t t e k . Az 
i n t e g r á l t g y á r t ó r e n d s z e r e k t ö b b o l y a n m e g m u n k á l ó - k ö z p o n t b ó l ' á l l n a k , 
a m e l y e k n e k a n y a g - é s i n f o r m á c i ó á r a m l á s a ú g y k a p c s o l ó d i k ö s s z e , h o g y 
k ü l ö n b ö z ő m u n k a d a r a b o k n a k e g y i d e j ű é s v á l t o z a t o s m e g m u n k á l á s á t t e s z i 
l e h e t ő v é , k é z i b e a v a t k o z á s n é l k ü l . 
A s t r a t é g i a a l a p k é r d é s e i 
Az a d o t t h a t á r o k o n b e l ü l o p t i m á l i s b e v e z e t é s i e l j á r á s 
k i v á l a s z t á s á h o z a v á l l a l a t v e z e t é s n e k a s t r a t é g i a k ö v e t k e z ő 
a l a p k é r d é s e i r e ke l l s z i s z t e m a t i k u s a n k e r e s n i , i l l e t v e m e g a d n i a v á l a s z t : 
1. Miko r ke l l a r o b o t t e c h n i k á t b e v e z e t n i ? 
2. M i k é n t ke l l v é g r e h a j t a n i a g y á r t á s i r e n d s z e r m e g v á l t o z t a t á s á t ? 
3. Ki d o l g o z z a k i a r e n d s z e r t e r v e k e t ? 
4. Hol v e z e t i k b e a z ú j t e c h n i k á t , m i l y e n i r á n y b a n t e r j e s z t i k el é s 
m i k é n t i n t e g r á l j á k ő k e t a v á l l a l a t b a n ? 
5. Mi lyen s z e r v e z e t i s z e m p o n t o k a t é s s z e m é l y i f e l t é t e l e k e t k e l l a 
b e v e z e t é s n é l s z e m e l ő t t t a r t a n i ? 
M i n d e z e k n e k a k é r d é s e k n e k a m e g v á l a s z o l á s á h o z a z a d o t t v á l l a l a t i* J 
f e l t é t e l e i n é s s t r a t é g i a i i r á n y u l t s á g á n k í v ü l , a n n a k a f e l m é r é s n e k a £ 
t a p a s z t a l a t a i i s t á m p o n t k é n t s z o l g á l h a t n a k , a m e l y e t 27 NSZK-bel i n a g y - -
é s k ö z e p e s v á l l a l a t n á l v é g e z t e k , t o v á b b á , a m e l y e t 20 h a z a i v á l l a l a t n á l I 
a z MTA I p a r g a z d a s á g t a n i K u t a t ó c s o p o r t j a , v a l a m i n t a z é s z a k - -
m a g y a r o r s z á g i i p a r k ö r z e t v á l l a l a t a i n á l , a s z e r z ő k ö z r e m ű k ö d é s é v e l , a a 
Misko lc i E g y e t e m e g y m u n k a c s o p o r t j a v é g z e t t a b e v e z e t é s ú t j á v a l - -
m ó d j á v a l k a p c s o l a t b a n . 
A v á l l a l a t i s t r a t é g i á b a n l é n y e g é b e n a z f o g a l m a z ó d i k meg, h o g y < 
h o g y a n p r ó b á l a v á l l a l a t a d o t t i p a r á g b a n v e r s e n y e l ő n y r e s z e r t t e n n i . A A 
r o b o t t e c h n i k a e g y r é s z t az e g y e s s z a k m á k v e r s e n y f e l t é t e l e i n e k A 
m ó d o s í t á s a r é v é n , m á s r é s z t a v á l l a l a t s a j á t s t r a t é g i á j á n a k (az s, 
e r ő s s é g e k e t k i a k n á z ó é s a g y e n g e s é g e k e t l e k ü z d ő ) e s z k ö z e k é n t h 
v á l t o z t a t h a t j a meg az a d o t t v á l l a l a t v e r s e n y h e l y z e t é t . A m e g v a l ó s í t h a t ó о 
9 3 
s t r a t é g i á k a t t a r t a l m u k s z e r i n t t i p i z á l v a , h á r o m á t f o g ó s t r a t é g i á t 
k ü l ö n b ö z t e t ü n k meg. 
- A k ö l t s é g d i k t á l ó s t r a t é g i a . Ez a s t r a t é g i a a r r a i r á n y u l , h o g y a 
v á l l a l a t a n a g y o b b t e r m e l é s i m e n n y i s é g e k k ö l t s é g c s ö k k e n t ő h a t á s a 
r é v é n az i p a r á g e g é s z é t t e k i n t v e , a l e g a l a c s o n y a b b ö n k ö l t s é g g e l 
t e r m e l j e n . A l e g k e d v e z ő b b k ö l t s é g p o z í c i ó e l é r é s e v é d i a v á l l a l a t o t a 
v e r s e n y t á r s a k t ó l , é s k e d v e z ő b b v i s z o n y k i a l a k í t á s á t t e s z i l e h e t ő v é a 
v e v ő k k e l é s a s z á l l í t ó k k a l . 
A d i f f e r e n c i á l ó s t r a t é g i a a v e r s e n y t á r s a k t ó l v a l ó 
m e g k ü l ö n b ö z t e t é s t h e l y e z i e l ő t é r b e . E z e k b e n a z e s e t e k b e n a v á l l a l a t a z 
e g é s z i p a r á g b a n e g y e d ü l á l l ó n á l ; s z á m í t ó , k i v á l ó t u l a j d o n s á g o k k a l 
r e n d e l k e z ő t e r m é k e k r é v é n k e r ü l e l ő n y b e , p i a c i v e r s e n y t á r s a i v a l 
s z e m b e n . 
- Az ö s s z p o n t o s í t ó s t r a t é g i a . E s t r a t é g i á t a l k a l m a z v a , a v á l l a l a t 
a d o t t p i ac i s z e g m e n s r e ö s s z p o n t o s í t j a e r ő f e s z í t é s e i t é s e t e r ü l e t e n 
v a g y k i e m e l k e d i k ( d i f f e r e n c i á l ó d i k ) , v a g y v e r s e n y t á r s a i h o z k é p e s t , a 
l e g k e d v e z ő b b k ö l t s é g s z i n t e t é r i el . K e d v e z ő e s e t b e n a k é t c é l 
• e g y i d e j ű l e g é r h e t ő el . 
A g y á r t á s i f o l y a m a t o t i n t e g r á l ó , a u t o m a t i z á l ó é s r u g a l m a s s á t e v ő 
i p a r i l o b o t o k a l k a l m a z á s á v a l , e g y r é s z t , j a v í t h a t ó k a t e r m é k e k 
t e l j e s í t m é n y t é n y e z ő i , m á s r é s z t m ó d o s u l n a k a g y á r t á s k ö l t s é g s t r u k t ú r á i . 
Az e m l í t e t t s t r a t é g i á k m á s é s m á s t e r m é k p i a c k o m b i n á c i ó k e s e t é b e n 
v e z e t n e k n a g y o b b s i k e r r e . 
r é l d á u l a k ö l t s é g d i k t á l á s e l ő f e l t é t e l e a n a g y o b b p i a c , e z e n 
t u d n i i l l i k n a g y o b b m e n n y i s é g ű t e r m é k a d h a t ó el . A r o b o t i z á l t g y á r t á s i 
r e n d s z e r n e k k i ke l l e l é g í t e n i e a z o k a t a k ö v e t e l m é n y e k e t , a m e l y e k e t a 
p i a c a k ö l t s é g e k , s z o l g á l t a t á s o k , m i n ő s é g , r u g a l m a s s á g é s a b e v e z e t é s i 
i d ő t e k i n t e t é b e n t á m a s z t . 
A k ö l t s é g d i k t á l ó s t r a t é g i a n a g y t e r m e l é k e n y s é g ű é s 
m e g b í z h a t ó s á g ú g y á r t á s t k ö v e t e l meg . Az a l k a l m a z ó v á l l a l a t o k á l t a l á b a n 
c s a k a k k o r h a j t a n a k v é g r e f e j l e s z t é s e k e t , h a a z o k k o r á b b i a l k a l m a z ó i 
v a l ó b a n e l é r t é k a k ö l t s é g c s ö k k e n é s k í v á n t h a t á s á t . 
A d i f f e r e n c i á l ó d á s f ő l e g o l y a n k ö z e p e s m é r e t ű p i a c o k o n a j á n l h a t ó , 
a m e l y e k g y o r s a n v á l t o z n a k é s a m e l y e k e n s o k f é l e t e r m é k v e r s e n y e z 
e g y m á s s a l . D i f f e r e n c i á l ó d n i a z a l k a l m a z k o d á s r a é s ú j í t á s r a k é p e s 
t e r m e l é s s e l é s a k i v á l ó m i n ő s é g g e l l e h e t . E h h e z - a p i a c i p o z í c i ó 
m e g ő r z é s e c é l j á b ó l - l e h e t ő l e g k o r á n ke l l b e v e z e t n i a z ú j t e c h n i k á t . 
Az ö s s z p o n t o s í t á s v i s z o n t a s z ű k , d e e r ő s e n f e j l ő d ő , i l l e t v e 
n a g y m é r t é k b e n v á l t o z ó p i a c e s e t é b e n a l k a l m a z h a t ó . Az ö s s z p o n t o s í t ó 
s t r a t é g i a m e g k ö v e t e l i a v e v ő k i g é n y e i h e z v a l ó g y o r s a l k a l m a z k o d á s t , 
•I r ö v i d i d ő a l a t t b e v e z e t h e t ő ú j t e r m é k e k e t , a j ó m i n ő s é g e t é s 
s z o l g á l t a t á s o k a t . Ez az ú t a k i s - é s k ö z e p e s v á l l a l a t o k s z á m á r a is 
j á r h a t ó , f e l t é v e , h o g y e c é g e k k é p e s e k a m i n ő s é g e t é s a r u g a l m a s s á g o t 
>1 f o k o z ó r o b o t t e c h n i k á t k i s k o c k á z a t t a l é s k o r l á t o z o t t t ő k e i g é n n y e l -
è é s p e d i g l e h e t ő l e g k o r á n - b e v e z e t n i . 
A A r o b o t i z á l á s t a k a d á l y o z ó t é n y e z ő k 
H a z á n k b a n á l t a l á b a n a m ű s z a k i f e j l e s z t é s , e z e n b e l ü l a 
n r o b o t o s í t á s g a z d a s á g i ö s z t ö n z é s e sem e l é g g é i n t e n z í v . A 
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r o b o t a l k a l m a z á s o k a t az e d d i g i t a p a s z t a l a t o k , v i z s g á l a t o k s z e r i n t t ö b b 
t é n y e z ő a k a d á l y o z z a , m e l y e k k ö z ü l a l e g f o n t o s a b b a k a k ö v e t k e z ő k : 
- Az é l ő - é s h o l t m u n k a j e l e n l e g i k ö l t s é g a r á n y a . Az é l ő m u n k a 
k ö l t s é g e i n e k a l a c s o n y s z i n t j e , u g y a n a k k o r az é l ő m u n k á h o z v i s z o n y í t v a 
a h o l t m u n k a m a g a s k ö l t s é g a r á n y a . 
- A v á l l a l a t o k r e n d k í v ü l l e s z ű k í t e t t b e r u h á z á s i l e h e t ő s é g e , i l l e t v e 
a b e r u h á z á s i e s z k ö z ö k m a g a s é s J i ö v e k v ő á r s z í n v o n a l a . 
- F e j l e t l e n e k m é g a z o k a m ó d s z e r e k , a m e l y e k e g y - e g y f e j l e s z t é s 
k o m p l e x h a t é k o n y s á g á t i s k i m u t a t h a t n á k . 
A v á l l a l a t o k , i l l e t v e a t e r m e l é s i f o l y a m a t o k a l a c s o n y 
s z e r v e z e t t s é g i s z í n v o n a l a . 
- A r o b o t i z á l á s s z a k t e r ü l e t e i n nem k i e l é g í t ő e k az i s m e r e t e k , a 
r o b o t ü z e m e l t e t é s é h e z nem á l l r e n d e l k e z é s r e m e g f e l e l ő m ű s z a k i 
s z e m é l y z e t . 
- H á t t é r i p a r u n k n i n c s k e l l ő e n f e l k é s z ü l v e t e r m é k e i i p a r i r o b o t t a l 
v a l ó t o v á b b i f e l d o l g o z á s á r a . 
E z e k a p r o b l é m á k m a g y a r á z z á k a z t , h o g y a v á l l a l a t o k m o t i v á c i ó j a 
e s e t é b e n nem b e s z é l h e t ü n k o l y a n e g y s é g e s s z e m l é l e t r ő l , amely a 
v á l l a l a t o k g a z d a s á g i v e z e t é s é b e n t é r t h ó d í t v a , e g y é r t e l m ű e n i r á n y í t a n á 
a k o r s z e r ű t e c h n i k a b e v e z e t é s é r e i r á n y u ló t e v é k e n y s é g e t . 
A r o b o t t e c h n i k a b e v e z e t é s é n e k i d ő p o n t j a f ő l e g a t t ó l f ü g g , hogy 
m i k é n t é r t é k e l i a v á l l a l a t v e z e t é s a b e v e z e t é s e l ő n y e i t é s h á t r á n y a i t . 
E l m é l e t i l e g az o p t i m á l i s i d ő p o n t , a m e l y t ő l k e z d v e a t o v á b b i " k i v á r á s " 
h á t r á n y a i m á r n a g y o b b a k l e s z n e k , min t az e l k e r ü l t h á t r á n y o k b ó l 
s z á r m a z ó e l ő n y ö k . Az é r t é k e l é s h e z az a d o t t v á l l a l a t h e l y z e t é n k i v ü l a 
p i a c i é s m ű s z a k i k ö r n y e z e t e t is f i g y e l e m b e k e l l v e n n i . A f ő b b e l ő n y ö k e t 
é s h á t r á n y o k a t az 1. t á b l á z a t s z e m l é l t e t i . 
A k ü l f ö l d i e m p i r i k u s k u t a t á s o k e r e d m é n y e i a z t a m e g á l l a p í t á s t 
e r ő s í t i k m e g , h o g y a " t a n u l ó p é n z t " á l t a l á b a n az e l s ő b e v e z e t ő n e k ke l l 
m e g f i z e t n i e . V i s z o n t az e l s ő b e v e z e t ő a k o r a i é s s z é l e s e b b k ö r ű 
a l k a l m a z á s e r e d m é n y e k é p p e n o l y a n t a p a s z t a l a t o k a t s z e r e z h e t , a m e l y e k 
h a s z n o s í t á s á v a l t a r t ó s a n e l ő n y b e k e r ü l h e t a t e r m e l é k e n y s é g b e n 
v e r s e n y t á r s a i v a l s z e m b e n . A r o b o t t e c h n i k a i r e n d s z e r e k k e l k a p c s o l a t o s 
i n t e r j ú k a z t j e l z i k , h o g y a m ű s z a k i f e j l e s z t é s J a p á n é s U S A - b e l i 
h o r d o z ó i e l ő n y b e n v a n n a k a k o r a i e u r ó p a i b e v e z e t ő k k e l s z e m b e n , a k i k 
v i s z o n t " k i v á r ó " v e r s e n y t á r s a i k a t e l ő z i k meg. Az e l ő n y k é s ő b b u g y a n
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c s ö k k e n , d e m e g m a r a d v a g y á t a l a k u l . Az i p a r i r o b o t o k a t p é l d á u l a z o k a z 
ü z e m e k a l k a l m a z h a t j á k l e g h a t é k o n y a b b a n , a m e l y e k m á r s o k t a p a s z t a l a t o t 
s z e r e z t e k a s z á m j e g y e s v e z é r l é s ű s z e r s z á m g é p e k k e l k a p c s o l a t o s a n . 
M á s o k t a p a s z t a l a t a i t a k é s ő b b b e v e z e t ő k a k k o r s z e r e z h e t i k m e g , 
h a a z ú j r e n d s z e r e k e l ő á l l í t ó i t ó l v a g y a t a n á c s a d ó c é g e k t ő l J 
m e g v á s á r o l j á k a z ú j t e c h n i k a k n o w - h o w - j á t . Ha e z t a t u d á s t a z ú j j 
a l k a l m a z ó k é p e s t o v á b b f e j l e s z t e n i , a k k o r m a g a is o l y a n e l ő n y r e t e s z 
s z e r t , ame ly i n d o k o l t t á t e s z i a k o r a i b e v e z e t é s h á t r á n y á n a k a 
v á l l a l á s á t . 
A b e v e z e t é s i d ő p o n t j á n a k k i v á l a s z t á s a a . k i a l a k í t o t t s t r a t é g i a -
t í p u s t ó l f ü g g . Azok a v á l l a l a t o k , a m e l y e k e g y e d ü l á l l ó t e r m é k e k k e l 
k í v á n n a k a p i a c o n e l ő n y h ö z j u t n i , g y a k r a n a g y á r t á s i e l j á r á s t e r é n is a 
k o c k á z a t o s f e j l e s z t é s e k r e k é n y s z e r ü l n e k . A k ö l t s é g d i k t á l á s r a t ö r e k v ő k > 
v i s z o n t c s a k a k k o r v é g e z n e k b e r u h á z á s t , h a az ú j t e c h n i k a i m e g o l d á s a 
1. sz. táblázat 
A robottechnika bevezetési időpontváltozatainak 
előnyei és hátrányai 
Korai bevezetés Késői bevezetés 
- Versenyelőny kiépítése - Kedvezőbb ár/teljesitmény 
viszony 
- Jobb hírnév az új 
technika alkalmazása - Kockázatok csökkenése 
révén 
Előnyök - Alkalmazóra szabott - Várható a technika ugrás-
rendszer szerű tökéletesedése 
- A szakemberek jó mo- - Típustervek újrahaszno-
tiváltsága a kísér- sítása 
leti program esetében 
- Modulelv alkalmazása 
- Intenzív támogatás az 
előállító részéről - A külsők (az előállítók 
(referenciaüzem) vagy tanácsadók) tapasz-
talatainak felhasználása 
- Rossz ár/teljesítmény -A rendszer szabványosítása 
viszony 
- Romlik a viszonylagos ver-
- A bevezetés sikere senyhelyzet 
b izonytalan 
- Kevesebb új know-how 
Hátrá- - A robottechnikai 
nyok eszközök korai - Kisebb előnyös hatás a 
kiválasztása vállalat jó hírére 
- Szabványos rendszerek 
hiányában bizonytalan 
a modulelv alkalmazása 
- A műszaki fejlesztés 
bizonytalansága 
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k ö l t s é g c s ö k k e n t ő h a t á s a b e b i z o n y o s o d o t t . V a g y i s ez e s e t b e n a v á l l a l a t o k 
a k o r a i b e v e z e t é s h e l y e t t " k i v á r j á k " az ú t t ö r ő k t a p a s z t a l a t a i t . 
A r e n d s z e r v á l t o z t a t á s f a j t á i 
A g y á r t á s i r e n d s z e r i p e g v á l t o z t a t á s a t ö r t é n h e t a m e g l é v ő 
g y á r t á s i r e n d s z e r f o l y a m a t o s n j ó d o s í t á s á v a l , a f o k o z a t o s b e v e z e t é s s e l , 
i l l e t v e az u g r á s s z e r ű b e v e z e t é s s e l , e g y e t l e n b e r u h á z á s k e r e t é b e n . 
A r o b o t o k a t t ö b b é v e s z é l e s e b b k ö r b e n a l k a l m a z ó o r s z á g o k 
t a p a s z t a l a t a i a z t m u t a t j á k , h o g y a n a g y t ő k e - é s t u d á s i g é n y s t b . m i a t t , 
e g y v á l l a l a t sem v á l a s z t o t t a a z u g r á s s z e r ű b e v e z e t é s k o c k á z a t o s ú t j á t . 
A f o l y a m a t o s m ó d o s í t á s n a g y o n k i s l é p é s e k b e n m e g y v é g b e . 
V e l e j á r ó i a t é v e s f e j l e s z t é s e k . Az NSZK-bel i r o b o t a l k a l m a z ó k k ö z ö l 11 
s z á z a l é k v á l a s z t o t t a e z t az u t a t . 
L e g i n k á b b a v i l á g o s a n s t r u k t u r á l t , r u g a l m a s r e n d s z e r t e r v s z e r i n t i 
f o k o z a t o s b e v e z e t é s b i z t a t s i k e r r e l . E h h e z p o n t o s a n meg ke l l h a t á r o z n i 
a z e l é r n i k í v á n t á l l a p o t o k a t , az e g y e s f o k o z a t o k a t é s a f e j l e s z t é s e k 
i d ő p o n t j a i t . A s z ó b a n f o r g ó t e r v n e k r u g a l m a s n a k ke l l l e n n i e , h o g y m e n e t 
k ö z b e n é p í t e n i l e h e s s e n az e l s ő l é p é s e k t a p a s z t a l a t a i r a , v a l a m i n t a z 
i d ő k ö z b e n b e k ö v e t k e z e t t m ű s z a k i f e j l ő d é s r e . A m é r t é k t a r t á s h e l y e s 
m ű s z a k i s z e m p o n t b ó l , mive l a r o b o t k e z e l ő k í g y m e g i s m e r i k a r o b o t o k 
e r ő s é s g y e n g e o l d a l a i t , d e h e l y e s e m b e r i s z e m p o n t b ó l i s , mive l m é r s é k l i 
a d o l g o z ó k i d e g e n k e d é s é t az ú j t e c h n i k á t ó l . A k o c k á z a t é s a k ö l t s é g e k 
s z e m p o n t j á b ó l t e h á t ez a l a s s ú t á v l a t ú r e n d s z e r v á l t o z t a t á s t e k i n t h e t ő 
o p t i m á l i s n a k . 
Az a l k a l m a z á s i t e r ü l e t k i v á l a s z t á s á n a k m ó d s z e r e i 
A r o b o t t e c h n i k a a l k a l m a z á s i t e r ü l e t é n e k k i v á l a s z t á s á t i l l e t ő e n 
á l t a l á b a n k é t m ó d s z e r t k ü l ö n b ö z t e t ü n k meg , ú g y min t a k o r l á t o z o t t 
k o n f l i k t u s r a , i l l e t v e az ö s s z h a n g r a t ö r e k v ő m ó d s z e r t . Az e l ő b b i e s e t é b e n 
p é l d á u l v a l a m e l y i k - m ű s z a k i s z e m p o n t b ó l e r ő t e l j e s e n e l m a r a d t 
g y á r t á s i t e r ü l e t e t l á t j á k el a l e g ú j a b b t e c h n i k á v a l . Ez a z e l j á r á s t ú l 
s o k e r ő t k ö t le , r á a d á s u l ez e s e t b e n a b e v e z e t é s n e h é z s é g e i m i a t t , 
e l h a n y a g o l j á k a j ö v ő r e v o n a t k o z ó k o n c e p c i ó k f e j l e s z t é s é t , t o v á b b á e 
n e h é z s é g e k m i a t t a k a d o z i k a z ú j t e c h n i k a e l f o g a d á s a is . Az ö s s z h a n g r a 
t ö r e k v ő m e g k ö z é l í t é s e s e t é b e n az e l s ő a l k a l m a z á s i t e r ü l e t e t a 
l e g n a g y o b b f e l t é t e l e z h e t ő h a s z o n s z e m e l ő t t t a r t á s á v a l v á l a s z t j á k k i . 
E h h e z p o n t o s a n i s m e r n i ke l l a t e c h n i k a e r ő s s é g e i t é s g y e n g e s é g e i t , 
f i g y e l e m b e v é v e az i n d o k o l t b í r á l a t o k a t i s , a m e l y e k l e h e t ő v é t e s z i k a 
h i b á k n a k a d ö n t é s t m e g e l ő z ő f e l d o l g o z á s á t . Ez az e l j á r á s f o l y a m a t o s 
i n f o r m á c i ó s é s k o m m u n i k á c i ó s k é n y s z e r t j e l e n t , a m e l y k ü l ö n b ö z ő 
á l l á s p o n t o k a t j u t t a t é r v é n y r e a k ö z ö s t e r v e z é s b e n é s nem 
a b s z o l u t i z á l j a e g y e s e k v é l e m é n y é t . E h h e z r u g a l m a s t e r v e z é s r e v a n . 
s z ü k s é g , ame ly nem ü t k ö z i k a h o s s z ú t á v ú c é l o k k a l . Ez c s a k a k k o r 
l e h e t s é g e s , h a az ö s s z e s é r i n t e t t v á l l a l a t i t e r ü l e t f o l y a m a t o s a n 
f i g y e l e m b e v e s z i az ú j f e l i s m e r é s e k e t . 
A s z á m t a l a n k ü l ö n b s é g e l l e n é r e , a m e g f i g y e l é s e k a z t j e l e z t é k , 
h o g y a r o b o t t e c h n i k a i r e n d s z e r e k b e v e z e t é s é n e k l e g a l á b b n é g y , 
e g y m á s t ó l j ó l e l k ü l ö n í t h e t ő s z a k a s z a v a n . 
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Az e l s ő az a l a p f e l t é t e l e k m e g t e r e m t é s e . E b b e n a s z a k a s z b a n a 
l e g f ő b b c é l k i t ű z é s a z , h o g y a v á l l a l a t m i n é l t ö b b d o l g o z ó j a k e r ü l j ö n 
k ö z v e t l e n k a p c s o l a t b a a r o b o t t e c h n i k á v a l . A c é l e l é r é s é n e k é r d e k é b e n 
h o z z á s e g í t i a d o l g o z ó k a t a h h o z , h o g y m e g i s m e r j é k , k i p r ó b á l j á k é s 
e l f o g a d j á k m i n d a z o k a t a l e h e t ő s é g e k e t , - ami t a r o b o t t e c h n i k a n y ú j t a 
k o r s z e r ű m u n k a v é g z é s i t e c h n o l ó g i á b a n . 
A m á s o d i k , a h e l y i r e n d s z e r e k k i a l a k í t á s a 4 . E s z a k a s z b a n a z ú j 
t e c h n i k a a d t a l e h e t ő s é g k i h a s z n á l á s a m i n d e n k é p p e n ú j s z e r v e z é s i 
m e g o l d á s t is k ö v e t e l . A t e r m e l é s i r á n y í t á s s z e m p o n t j á b ó l ez z á r t 
t e r m e l é s i c s o p o r t o k l é t r e h o z á s á t - t e s z i s z ü k s é g e s s é . A g y á r t á s e g y e d i 
r e n d s z e r e i n e k a k i é p í t é s e e l ő t t a v á l l a l a t v e z e t é s n e k á t ke l l t e k i n t e n i e a 
t e l e p í t é s s e l , p r o g r a m o z á s s a l , m ű k ö d t e t é s s e l é s k a r b a n t a r t á s s a l 
k a p c s o l a t o s e m b e r i v o n a t k o z á s o k a t . Kel lő f i g y e l m e t ke l l f o r d í t a n i a 
k ö z é p v e z e t ő k t á m o g a t á s a i n a k m e g n y e r é s é r e , az é r i n t e t t d o l g o z ó k 
á t k é p z é s i é s á t c s o p o r t o s í t á s i t e r v e i n e k k é s z í t é s é r e . 
A h a r m a d i k , az ü z e m i s z i n t ű i n t e g r á c i ó . Ha k i a l a k u l t t ö b b h e l y i 
r e n d s z e r , ez c s a l h a t a t l a n j e l e a n n a k , h o g y a k ö v e t k e z ő s z a k a s z b a 
l é p h e t ü n k . E b b e n a s z a k a s z b a n a l e g f o n t o s a b b c é l k i t ű z é s a z , h o g y a 
r o b o t t e c h n i k a i f e j l e s z t é s e k s z i n t j e a k i s e b b e g y s é g e k t ő l á t k e r ü l j ö n a r r a 
a l e g a l k a l m a s a b b s z i n t r e , a m e l y s z e r v e z é s i s z e m p o n t b ó l e g y s é g e s n e k 
t e k i n t h e t ő é s ö s s z e f o g o t t a n i r á n y í t h a t ó . Ez a s z i n t o p t i m á l i s e s e t b e n 
l e h e t az ö n á l l ó ü z e m e k s z i n t j e , e z é r t n e v e z z ü k , e z t a s z a k a s z t az ü z e m i 
s z i n t ű i n t e g r á c i ó s z a k a s z á n a k . 
V é g ü l a n e g y e d i k , a v á l l a l a t i s z i n t ű i n t e g r á c i ó . E b b e n a 
s z a k a s z b a n a c é l a v á l l a l a t i s z i n t ű s z á m í t ó g é p p e l i n t e g r á l t g y á r t á s i 
r e n d s z e r e l é r é s e . Az i l y e n m a g a s s z i n t ű i n t e g r á c i ó j ú r o b o t o s r e n d s z e r 
m e g v a l ó s í t á s a a l e g t ö b b m a g y a r v á l l a l a t s z á m á r a m é g c s a k a t á v o l i 
j ö v ő b e n k é p z e l h e t ő el . 
A v á l l a l a t s t r a t é g i á j á t e b b e n a s z a k a s z b a n a m a g a s s z i n t ű r o b o t t e c h n i k a i 
k u l t ú r a g y a k o r l á s a h a t á r o z z a meg . 
A b e v e z e t é s k é p z é s i é s ö s z t ö n z é s i e l ő f e l t é t e l e i 
A r o b o t t e c h n i k a b e v e z e t é s e n a g y k ö v e t e l m é n y e k e t t á m a s z t a 
v á l l a l a t s z e m é l y z e t é v e l é s i n f r a s t r u k t ú r á j á v a l s z e m b e n . E z é r t f e l k e l l 
k é s z í t e n i az a l k a l m a z á s i t e r ü l e t e k e t . E z e n b e l ü l i g e n l é n y e g e s f e l a d a t a 
v á l l a l a t v e z e t ő k f e l k é s z í t é s e . L é n y e g e s , h o g y m á r a b e v e z e t é s 
a l a p f e l t é t e l e i m e g t e r e m t é s é n e k s z a k a s z á b a n a v e z e t ő k l e g y e n e k a z o k , 
a k i k a r o b o t t e c h n i k á t m i n d e n f ó r u m o n i g é n y l i k , m a g u k é n a k é r z i k . 
A r o b o t t e c h n i k a b e v e z e t é s é t m e g a l a p o z ó k é p z é s t o v á b b i i r á n y a i t a 
s p e c i á l i s s z a k m a i i s m e r e t e k k e l r e n d e l k e z ő m ű s z a k i s z a k é r t ő k g á r d á j á n a k 
a k i f e j l e s z t é s e , v a l a m i n t a t e r m e l é s b e n d o l g o z ó k , k i s z o l g á l á s i f e l a d a t o k a t 
e l l á t ó m u n k a e r ő k s z a k m a i k ö v e t e l m é n y e i n e k e m e l é s e k é p e z i . A h á r o m 
i r á n y ú k é p z é s i i g é n y e k e t f e l i s m e r ő v á l l a l a t i v e z e t ő k b e n j o g g a l v e t ő d i k 
f e l a k é r d é s , h o g y a n j u t az e g é s z v á l l a l a t i k o l l e k t í v a a s z ü k s é g e s 
i s m e r e t e k b i r t o k á b a . A s z a k i r o d a l o m s z e r i n t a g y a k o r l a t b a n a r e n d s z e r t 
k i s z o l g á l ó m u n k a t á r s a k k é p z é s é r ő l g o n d o s k o d n i l e h e t a t e r v e z é s t 
m e g e l ő z ő e n , e z z e l p á r h u z a m o s a n v a g y az ú n . " m u n k á b a n t a n u l á s " 
k e r e t é b e n . E z e k k ö z ü l az u t ó b b i a l e g g y o r s a b b m ó d j a a t a n í t á s n a k , 
h i s z e n a m u n k a t á r s a k ez e s e t b e n k ö z v e t l e n ü l a r e n d s z e r e n t a n u l n a k . A 
s o k k e z e l é s i h i b a m i a t t a z o n b a n i l y e n k o r a r e n d s z e r k i h a s z n á l t s á g a 
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e l é g t e l e n . E m i a t t a m ó d s z e r t ú l k ö l t s é g e s , r á a d á s u l ez e s e t b e n a l a s s ú 
b e i n d í t á s i i d ő i s l a s s í t j a a r e n d s z e r e l f o g a d t a t á s á t . E z é r t a r o b o t o k a t 
a l k a l m a z ó k ü l f ö l d i v á l l a l a t o k 56 s z á z a l é k a a z e l ő k é s z í t ő o k t a t á s t , 47 
s z á z a l é k a a t e r v e z é s s e l p á r h u z a m o s t o v á b b k é p z é s t v á l a s z t o t t a . 
S z á m o s t a n u l m á n y j e l z i , h o g y a d o l g o z ó k k é p z e t t s é g é n e k , a m u n k a 
t a r t a l m á n a k é s a m u n k a i d ő s z e r k e z e t é n e k a z e r ő t e l j e s e n a u t o m a t i z á l t 
e m b e r - g é p r e n d s z e r - e k k e l v a l ó ö s s z e h a n g o l á s a a r e n d s z e r e k h a t é k o n y 
k i h a s z n á l á s á n a k l é n y e g e s e l ő f e l t é t e l e . E b b e n a z ö s s z e f ü g g é s b e n a 
b é r s t r u k t ú r á t é s a b é r e z é s i r e n d s z e r t i s meg ke l l v á l t o z t a t n i . A m e r e v 
t e l j e s í t m é n y b é r e s k o n s t r u k c i ó k h e l y é b e a r u g a l m a s s á g o t ö s z t ö n z ő 
k é p z é s i r e n d s z e r f o g l é p n i , amely- p r e m i z á l j a a d o l g o z ó s o k o l d a l ú s á g á t , 
g y a k o r i f e l a d a t - é s m u n k a k ö r v á l t o z á s t , t ö b b s z a k m a , munkahe ly -
i s m e r e t é t , e z e k g y a k o r l a t i h a s z n á l a t á t . A k r e a t í v , a k t í v a n c s e l e k v ő 
e m b e r a r o b o t t e c h n i k a e s e t é b e n is k ö z p o n t j a a t e r m e l é s n e k é s n a g y o n 
je lentcTs t é n y e z ő a b e v e z e t é s i s t r a t é g i a k e r e t é b e n . 
A b e v e z e t é s i " ö s v é n y " k i v á l a s z t á s a 
A b e v e z e t é s i s t r a t é g i a k ü l ö n b ö z ő s z e m p o n t j a i n a k e l e m z é s e é s 
s ú l y o z á s a u t á n a v á l l a l a t n a k k i ke l l j e l ö l n i e az ú j t e c h n i k a 
b e v e z e t é s é n e k o p t i m á l i s " ö s v é n y é t " . Ez e s e t b e n a d ö n t ő s z e m p o n t a 
b e v e z e t é s s i k e r e , a m e l y e t o l y a n v á l l a l a t o n b e l ü l i v á l t o z ó k i s 
b e f o l y á s o l h a t n a k , m in t p é l d á u l az a u t o m a t i z á l á s h a g y o m á n y o s 
e s z k ö z t á r á v a l s z e r z e t t t a p a s z t a l a t o k , a g y á r t á s i a l a p e l v e k , a d o l g o z ó k 
k é p z e t t s é g i s z i n t j e , a s z e r v e z e t m e r e v s é g e s t b . 
A r o b o t t e c h n i k a i r e n d s z e r e k k e l k a p c s o l a t o s s z a k é r t ő i v i z s g á l a t o k 
s z e r i n t a z e g y e s v á l l a l a t o k , s t r a t é g i á j u k t ó l f ü g g ő e n , e l t é r ő e n s ú l y o z z á k 
a z e l é r n i k í v á n t c é l o k a t . I l y e n c é l o k k ö z ü l a z á t f u t á s i i d ő l e r ö v i d í t é s e , 
a r u g a l m a s s á g , a r e n d e l k e z é s r e á l l á s n ö v e l é s e , a s z e r z e t t ú j k n o w - h o w 
s t b . Ez a z t b i z o n y í t j a , h o g y a z e l t é r ő v á l l a l a t i s t r a t é g i á k a g y á r t á s 
e l t é r ő c é l r e n d s z e r e i h e z é s a z ú j t e c h n i k a b e v e z e t é s é h e z v e z e t n e k . 
T e h á t a b e v e z e t é s ö s v é n y é n e k k i v á l a s z t á s á t a v á l l a l a t s t r a t é g i á j a 
b e f o l y á s o l j a . A v á l l a l a t i s t r a t é g i á t ó l f ü g g ő b e v e z e t é s i ö s v é n y - e l e m z é s e 
a z t j e l z i , hogy- a v á l l a l a t i s t r a t é g i a é s a b e v e z e t é s i c é l o k k ö z ö t t a 
k ö l c s ö n h a t á s s z o r o s . Ez a z t j e l e n t i , h o g y a z o p t i m á l i s b e v e z e t é s i ö s v é n y -
k i v á l a s z t á s á h o z i s m e r n i k e l l a v á l l a l a t s t r a t é g i a i c é l j a i t é s e z e k e t a 
r e n d s z e r t e r v e z ő t e r ü l e t e k k e l i s k ö z ö l n i ke l l . 
ö s s z e f o g l a l ó k ö v e t k e z t e t é s e k 
A r o b o t t e c h n i k a b e v e z e t é s i s t r a t é g i á i n a k t a p a s z t a l a t i v i z s g á l a t a a 
k ö v e t k e z ő m e g á l l a p í t á s o k r a v e z e t e t t : 
1. Az ú j t e r m é k e k k e l é s g y á r t á s i e l j á r á s o k k a l k a p c s o l a t b a n c s a k a 
p i a c o t , a t e r m é k e t é s a g y á r t á s t e c h n o l ó g i á t e g é s z k é n t v i z s g á b a l e h e t 
m e g a l a p o z o t t b e r u h á z á s i d ö n t é s e k e t h o z n i . 
2. A r o b o t t e c h n o l ó g i a v e r s e n y e s z k ö z , m e r t d ö n t ő e n b e f o l y á s o l j a a 
t e r m é k e k k ö l t s é g - é s t e l j e s í t m é n y - s t r u k t ú r á j á t , i l l e t v e a p i a c i 
r e a g á l ó k é p e s s é g e t . 
3. Nem m e g f e l e l ő r o b o t t e c h n i k a i r e n d s z e r t v á l a s z t v a a v á l l a l a t o k a 
b e r u h á z á s i ö s s z e g é n k í v ü l , a k o r á b b a n m á r e l é r t p i a c i r é s z e s e d é s t i s 
k o c k á z t a t j á k . 
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4. Az i d ő t é n y e z ő v e l k a p c s o l a t b a n a r e n d s z e r t e r v e z ő k n e k t u d n i u k 
ke l l , h o g y : 
- p i a c i r é s z e s e d é s t a k o r á n k i é p í t e t t k a p a c i t á s o k k a l l e h e t 
s z e r e z n i , 
- c s a k a k o r a i b e v e z e t é s v e z e t h e t v e r s e n y e l ő n y ö k h ö z , 
- a b e v e z e t é s i f o l y a m a t i d ő t a r t a m á t a v a l ó s á g h o z h í v e n ke l l 
f e l b e c s ü l n i . 
5. A r o b o t t e c h n i k a e l s ő k é n t v a l ó a l k a l m a z á s á n a k s t r a t é g i á j a 
s i k e r e s e b b , min t a k r e a t í v u t á n z á s , m e r t n a g y e l ő n y t b i z t o s í t a k n o w -
h o w , a v á l l a l a t i m a g e - a é s a t e r m e l é k e n y s é g t e r é n . 
6. A r o b o t t e c h n i k a k ö l t s é g c s ö k k e n t é s i l e h e t ő s é g e i c s a k a k k o r 
a k n á z h a t ó k ki é s s z e r ű e n , h a a b e r u h á z á s o k a t ö s s z e k a p c s o l j a k . O l y a n 
t e l j e s g y á r t á s i r e n d s z e r t ke l l t e h á t t e r v e z n i , a m e l y l e h e t ő v é t e s z i a 
f o k o z a t o s k i é p í t é s t é s a z ú j e l e m e k b e é p í t é s é t i s . 
7. Az e m b e r n e k k u l c s s z e r e p e v a n a r o b o t t e c h n i k a i r e n d s z e r e k 
t e r v e z é s i , b e v e z e t é s i é s ü z e m e l t e t é s i s z a k a s z a i b a n , e z é r t a s z a k m a i é s 
s z e r v e z e t i s t r u k t ú r á k m ó d o s í t á s á t g o n d o s a n ke l l m e g t e r v e z n i . 
8. A r o b o t t e c h n i k a i r e n d s z e r e k t e r v e z é s e nem k i z á r ó l a g a 
s z a k é r t ő k f e l a d a t a , h a n e m a h a t a l o m m a l é s h o z z á é r t é s s e l e g y a r á n t 
r e n d e l k e z ő , d i n a m i k u s v á l l a l k o z ó r é s z v é t e l é t is i g é n y l i . 
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Gelei Andrea: 
Vállalati v á r a k o z á s o k é s g a z d a s á g i c i k l u s o k (A v á l t o z ó magyar g a z d a s á g 
1980-1989) 
S z á m o s v i z s g á l a t k imuta t tá l , h o g y a z 1945 u t á n i m a g y a r g a z d a s á g 
m ű k ö d é s é n e k e g y i k l é n y e g i t u l a j d o n s á g a a c i k l i k u s s á g . A c i k l i k u s 
m o z g á s o k - c s a k ú g y , mint a g a z d a s á g e g é s z é n e k m ű k ö d é s e - a z 1980-as 
é v e k b e n " z a v a r o s s á v á l t a k " , l e í r á s u k a G D P - f e l h a s z n á l á s ö s s z e t e v ő i r e 
é p í t e t t c i k l u s s é m á v a l e g y r e n e h e z e b b . V a j o n mit m u t a t a m a g y a r 
g a z d a s á g u t o l s ó 5 - 1 0 é v é n e k g a z d a s á g i c i k l u s o k s z e m p o n t j á b ó l t ö r t é n ő 
v i z s g á l a t a ? 
A g a z d a s á g i c i k l u s o k l é t e mind a p i a c g a z d a s á g o k b a n , mind a 
h a g y o m á n y o s s z o c i a l i s t a g a z d a s á g b a n i s m e r t t é n y . V a l a m e n n y i 
p i a c g a z d a s á g i c i k l u s m a g y a r á z a t k ö z ö s v o n á s a , h o g y a k o n j u n k t u r á l i s 
i n g a d o z á s o k a t a g a z d á l k o d ó a l a n y o k m a g a t a r t á s a i b ó l , a v á l t o z ó 
l e h e t ő s é g e k r e v a l ó r e a g á l á s a i k b ó l v e z e t i k le, a m i k r o g a z d a s á g i 
r e a k c i ó k b ó l m a g y a r á z z á k a m a k r o s z i n t e n k i a l a k u l t v á l t o z á s o k a t 
( H u n y a d i , 1988). 
A s z o c i a l i s t a g a z d a s á g c i k l u s a i é s a p i a c i v i s z o n y o k e s e t é n 
m e g f i g y e l t g a z d a s á g i i n g a d o z á s o k k ö z ö t t a z a l a p v e t ő k ü l ö n b s é g i t t 
m u t a t h a t ó ki . Az e l ő b b i e k b e n u g y a n i s nem az a d ö n t ő , h o g y a g a z d a s á g 
a l a n y a i n a k a z " ü z l e t i " k ö r n y e z e t b e n b e k ö v e t k e z e t t v á l t o z á s a i r a a d o t t 
r e a k c i ó i v á l t o z n a k , a g a z d a s á g i é l e t b e c i k l i k u s i n g a d o z á s t i g a z á b a n a 
s z a b á l y o z á s v á l t o z á s a i v i s z n e k . 
E c i k l u s - s é m a e l f o g a d j a , h o g y a s z o c i a l i s t a g a z d a s á g i m m a n e n s , 
á l l a n d ó a n h a t ó t u l a j d o n s á g a a b e l s ő e x p a n z i ó s k é n y s z e r . A v á l l a l a t o k 
b e r u h á z á s a i t t e h á t nem g a z d á l k o d á s i s z e m p o n t o k i r á n y í t j á k , h a n e m a 
s z a b á l y o z á s b a n b e k ö v e t k e z ő f o r d u l a t o k o k o z z á k a g a z d a s á g i é l e t 
c i k l i k u s i n g a d o z á s á t . A g a z d a s á g i r á n y í t á s l e g f ő b b r e g u l á t o r a k é n t 
M a g y a r o r s z á g o n az 1960 -a s é v e k b e n a f o g y a s z t á s s z e r e p e l t . Az 1970-80-
a s é v e k b e n p e d i g a g a z d a s á g i r á n y í t á s f ő k é n t a k ü l s ő f e s z ü l t s é g e k r e , 
e z e n b e l ü l a k o n v e r t i b i l i s e l s z á m o l á s ú k ü l k e r e s k e d e l m i e g y e n l e g 
a l a k u l á s á r a é r z é k e n y , s í g y " k ü l k e r e s k e d e l e m s z i m m e t r i k u s " c i k l u s o k 
a l a k u l t a k k i ( B a u e r , 1981). 
A g a z d a s á g i c i k l u s d ö n t ő e leme a b e r u h á z á s o k c i k l i k u s 
i n g a d o z á s a . K i i n d u l ó p o n t l e g y e n a c i k l u s f e l s ő f o r d u l ó p o n t j a . Ez t a 
t ú l f e s z í t e t t b e r u h á z á s i k e r e s l e t , a b e r u h á z á s i j a v a k p i a c á n , i l l e t v e 
t o v a t e r j e d é s e r é v é n e g y é b p i a c o k o n f e l l é p ő t ö m e g e s h i á n y j e l e n s é g e k , a 
b e l s ő e r ő f o r r á s k o r l á t b a ü t k ö z é s je l lemzi . A b e l p i a c i f e s z ü l t s é g e k e t a z 
i m p o r t n ö v e l é s é v e l p r ó b á l j á k e n y h í t e n i . í g y v á l i k a k ü l k e r e s k e d e l m i 
e g y e n l e g a l a k u l á s a a b e l p i a c i f e s z ü l t s é g e k é r z é k e n y j e l z ő r e n d s z e r é v é . 
Az e r ő f o r r á s k o r l á t a z o n b a n c s a k e g y i d e i g p u h í t h a t ó i ly m ó d o n . 
H a m a r o s a n k é n y s z e r í t ő e r ő v é v á l i k a g a z d a s á g p o l i t i k a s z á m á r a a 
k ü l k e r e s k e d e l m i k o r l á t k e m é n y s é g e . M í g a n é p g a z d a s á g i c i k l u s v é g s ő 
o k a é s g e n e r á t o r a a b e r u h á z á s o k a l a k u l á s a , a d d i g a g a z d a s á g p o l i t i k a i 
d ö n t é s e k r e g u l á t o r a a k ü l g a z d a s á g i m é r l e g a l a k u l á s a . A romló 
k ü l g a z d a s á g i e g y e n s ú l y k i v á l t j a a g a z d a s á g p o l i t i k a b e a v a t k o z á s á t . Az 
e g y e n l e g r o m l á s á t e l ő s z ö r t ö b b n y i r e , k ö z v e t l e n e s z k ö z ö k k e l p r ó b á l j á k 
m e g á l l í t a n i : az e x p o r t o t p r ó b á l j á k n ö v e l n i , m a j d l é p é s e k t ö r t é n n e k a 
n e m z e t i j ö v e d e l e m f e l h a l m o z á s i h á n y a d á n a k , a b e r u h á z á s o k n a k é s a 
k é s z l e t e k n e k a v i s s z a f o g á s á r a . A k ö z p o n t i b e a v a t k o z á s k ö v e t k e z t é b e n 
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j a v u l ó k ü l k e r e s k e d e l m i e g y e n l e g , a z o l d ó d ó f e s z ü l t s é g e k k ö v e t k e z t é b e n 
ú j l e n d ü l e t e t v e h e t az i m p o r t , a k é s z l e t f e l h a l m o z á s é s a b e r u h á z á s o k . Az 
a l s ó f o r d u l ó p o n t o t a c i k l u s b a n t e h á t a f e s z ü l t s é g e k o l d ó d á s a t e s z i 
l e h e t ő v é , m e r t í g y a z á l l a n d ó a n m a g a s b e r u h á z á s i a s p i r á c i ó k e g y r e 
n a g y o b b m é r t é k b e n é r v é n y e s ü l h e t n e k . 
Mit m u t a t v a j o n a z 1 9 8 0 - a s é v e k " z a v a r o s s á v á l t " g a z d a s á g a a z 
i m é n t b e m u t a t o t t c i k l u s - m e c h a n i z m u s s z e m p o n t j á b ó l , a s z o c i a l i s t a i p a r i 
n a g y v á l l a l a t o k a t v i z s g á l v a ? A h a g y o m á n y o s h i á n y g a z d a s á g i 
c i k l u s e l e m z é s e k n é l h a s z n á l t m a k r o - a d a t o k ( e l s ő s o r b a n a b e r u h á z á s o k é s 
a k o n v e r t i b i l i s e l s z á m o l á s ú k ü l k e r e s k e d e l m i e g y e n l e g ) a l a k u l á s á t , 
v a l a m i n t a v á l l a l a t i v á r a k o z á s o k a t f i g y e l e m b e v é v e , a z 1 9 8 0 - a s é v e k 
f o j t o t t g a z d a s á g i m ű k ö d é s e a z 1 9 7 0 - e s é v e k b e n k i r a j z o l ó d ó c i k l u s - s é m a 
t o v á b b é l é s é t m u t a t j a . E c i k l u s t o v á b b r a sem a m i k r o s z i n t e n v é g b e m e n t 
s z f é r a , a g a z d a s á g i r á n y í t á s b e a v a t k o z á s a i h o z z á k l é t r e . E 
b e a v a t k o z á s o k f ő r e g u l á t o r a a k ü l s ő f e s z ü l t s é g e k k i é l e z ő d é s e , 
e l s ő s o r b a n a k o n v e r t i b i l i s e l s z á m o l á s ú k ü l g a z d a s á g i e g y e n l e g , i l l e t v e a 
f o l y ó f i z e t é s i m é r l e g a l a k u l á s a . Az é v t i z e d m á s o d i k f e l é t ő l p e d i g 
m e g j e l e n i k a k ö l t s é g v e t é s i d e f i c i t , m i n t a g a z d a s á g i r á n y í t á s m o z g a t ó 
t é n y e z ő j e . Az 1 9 8 0 - a s é v e k b e n a g a z d a s á g n ö v e k e d é s e i g e n 
v i s s z a f o g o t t . A g a z d a s á g i r á n y í t á s e r ő s k é s é s s e l , á t f o g ó s z a b á l y o z ó 
m ó d o s í t á s t h a j t o t t v é g r e . A l e g f o n t o s a b b c é l a k ü l s ő e g y e n s ú l y 
m e g t e r e m t é s e , m e l y e t a z o n b a n c s a k a l ig 1 s z á z a l é k o s n ö v e k e d é s , a z a z 
l é n y e g é b e n s t a g n á l á s m e l l e t t t u d o t t b i z t o s í t a n i . 1 9 8 2 - b e n e 
g a z d a s á g p o l i t i k a i c é l o k v é g r e h a j t á s a s o r á n a g a z d a s á g k ü l s ő f e l t é t e l e i 
r e n d k í v ü l k e d v e z ő t l e n ü l a l a k u l t a k . E l s ő s o r b a n p o l i t i k a i o k o k r a - a 
l e n g y e l e s e m é n y e k r e - v e z e t h e t ő v i s s z a , h o g y a n y u g a t i b a n k o k á l t a l 
n y ú j t o t t k ö z é p l e j á r a t ú h i t e l f e l v é t e l i l e h e t ő s é g e k é s a h a z á n k b a n 
e l h e l y e z e t t r ö v i d l e j á r a t ú b e t é t e k r a d i k á l i s a n c s ö k k e n t e k ( C h i k á n , 1989). 
Az 1 9 8 2 - b e n f e l l é p ő p é n z ü g y i v á l s á g e n y h ü l é s e a z u t á n 1 9 8 5 - t ő l s a j á t o s 
c i k l i k u s f e l l e n d ü l é s t e r e d m é n y e z e t t , h i s z e n a k o n v e r t i b i l i s e l s z á m o l á s ú 
k ü l k e r e s k e d e l m i e g y e n l e g i g e n e r ő s r o m l á s á v a l p á r h u z a m o s a n m e n t 
v é g b e . M e g f e l e l a z o n b a n a c i k l u s - m e c h a n i z m u s m ű k ö d é s é n e k , mivel a z 
é l é n k ü l é s t a t á g a b b é r t e l e m b e n v e t t k ü l s ő f e s z ü l t s é g e k e n y h ü l é s é v e l 
" f e l l é l e g z ő " g a z d a s á g , i l l e t v e g a z d a s á g i r á n y í t á s i n d u k á l j a . A b e r u h á z á s i 
f e l l e n d ü l é s n y o m á n m á r 1 9 8 5 - b e n 23 millió d o l l á r r a l c s ö k k e n t a 
k o n v e r t i b i l i s e l s z á m o l á s ú k ü l k e r e s k e d e l m i e g y e n l e g . A c s ö k k e n é s 1986-
b a n 30 millió d o l l á r , e n n e k e r e d m é n y e k é n t a z ez é v i m é r l e g 18 mill ió 
d o l l á r o s d e f i c i t t e l - z á r u l t . 
A k ü l s ő f e s z ü l t s é g e k e l v i s e l h e t e t l e n n é v á l ó k i é l e z ő d é s e 1 9 8 8 - b a n 
a b e r u h á z á s o k n ö v e k e d é s i ü t e m é n e k z u h a n á s á h o z v e z e t e t t . Az é v t i z e d 
l e g r a d i k á l i s a b b v i s s z a f o g á s á r ó l v a n s z ó . (A n e g a t í v - 1 , 4 6 s z á z a l é k o s 
n ö v e k e d é s i ü t e m f e l g y o r s u l t i n f l á c i ó m e l l e t t a l a k u l t í g y , 1 9 8 8 - b a n 
p é l d á u l az á r e m e l k e d é s h i v a t a l o s f o r r á s o k s z e r i n t i s m e g h a l a d t a a 15 
s z á z a l é k o t . A k ü l k e r e s k e d e l m i e g y e n l e g a r a d i k á l i s v i s s z a f o g á s é v é b e n 
s z e m b e t ű n ő e n j a v u l t , s 1 9 8 9 - b e n b e r u h á z á s i é l é n k ü l é s h e z v e z e t e t t . 
A h a g y o m á n y o s h i á n y g a z d a s á g i c i k l u s m ű k ö d é s é n e k l é n y e g i e l eme 
a v á l l a l a t o k n ö v e k e d é s i h a j l a m a , s z i n t e k i e l é g í t h e t e t l e n b e r u h á z á s i 
é h s é g e . Az 1 9 8 0 - a s é v e k g a z d a s á g i h u l l á m m o z g á s a a l a p v e t ő e n a b b a n 
k ü l ö n b ö z i k az 1 9 7 0 - e s é v e k c i k l u s a i t ó l , h o g y m í g k o r á b b a n a 
l e c s ö k k e n t n ö v e k e d é s i ü t e m e k m é g m i n d i g é r z é k e l h e t ő n ö v e k e d é s t 
j e l e n t e t t e k , a d d i g 1 9 8 0 - t ó l a g a z d a s á g i h u l l á n í m o z g á s a n u l l a s z i n t k ö r ü l 
á l l t be . Ez t m u t a t j a a z é v t i z e d l e g n a g y o b b b e r u h á z á s i n ö v e k e d é s i ü t e m e 
i s 1 9 8 9 - b e n . A b e r u h á z á s o k t ö b b , m i n t 14 s z á z a l é k k a l n ő t t e k e b b e n a z 
e s z t e n d ő b e n , d e 17 s z á z a l é k o s i n f l á c i ó m e l l e t t . 
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A G a z d a s á g k u t a t ó I n t é z e t v é l e m é n y k u t a t á s a s z e r i n t a v á l l a l a t o k 
b e r u h á z á s i a s p i r á c i ó i az 1 9 8 7 - e s é v k i v é t e l é v e l , m i n d i g m e g h a l a d t á k a 
t é n v l e g e s e n e l é r t n ö v e k e d é s i ü t e m e k e t . B á r e b e r u h á z á s i a s p i r á c i ó k -
m i n t m á r e m l í t e t t e m - a k o r á b b i é r t e l e m b e n nem n e v e z h e t ő e k 
t ú l f ű t ö t t n e k , a z o n b a n e g y é r t e l m ű e n a g a z d á l k o d ó e g y s é g e k v á l t o z ó 
l e h e t ő s é g e i r e v a l ó r e a g á l á s o k b ó l v e z e t h e t ő e k le. 
Az e g é s z i d ő s z a k b a n m e g f i g y e l h e t ő s t a g n á l á s m á s o k o k r a i s 
v i s s z a v e z e t h e t ő , h i s z e n a v á l l a l a t o k j e l e n t ő s r é s z e m á s t e c h n i k á k a t 
t a l á l t p o z í c i ó i e r ő s í t é s é r e . "A v á l l a l a t o k m e g t a k a r í t á s a i k a t nem 
e l s ő s o r b a n k é s z l e t t a r t a l é k o k k i é p í t é s é r e , b e r u h á z á s o k r a h a s z n á l j á k f e l . 
T a r t a l é k o l á s v a g y b e f e k t e t é s c é l j á r a i n k á b b v á l a s z t j á k m á s 
v á l l a l k o z á s o k b a n t u l a j d o n r é s z e k , i l l e t v e é r t é k p a p í r o k v á s á r l á s á t " 
( G á c s , 1989). E z t a t e n d e n c i á t t á m a s z t j a a l á a K o p i n t - D a t o r g 
K o n j u n k t ú r a - t ü k r é n e k B e r u h á z á s o k c í m ű m e l l é k l e t e , me ly 1990 t a v a s z á n 
k e r ü l t e l ő s z ö r ö s s z e á l l í t á s r a . A f e l m é r é s a v á l l a l a t o k t ő k e h a s z n o s í t á s i 
e l k é p z e l é s e i r e k é r d e z e t t r á r é s z l e t e s e n . Az e r e d m é n y s z e r i n t a 
m e g k é r d e z e t t ( ö s s z e s e n 554) v á l l a l a t o k m i n t e g y 60 s z á z a l é k a nem -
i l l e t v e nem c s a k - b e r u h á z á s o k r é v é n k í v á n j a h a s z n o s í t a n i t ő k é j é t . S 
45 s z á z a l é k b a n k i é r t é k p a p í r - v á s á r l á s r a a d t a v o k s á t . E z e k , a z 
e l s ő s o r b a n a m a g a s k a m a t l á b a k m i a t t p r e f e r á l t b e f e k t e t é s i f o r m á k 
a z o n b a n a r e á l f o l y a m a t o k a t é r i n t e t l e n ü l h a g y v a m ű k ö d n e k . A 
r e á l f o l y a m a t o k m o z d u l a t l a n s á g á t , v á l t o z a t l a n s á g á t m u t a t j á k a K o p i n t -
D a t o r g f e l m é r é s é n e k m á s k é r d é s e i r e a d o t t v á l a s z o k , m e l y e k t o v á b b r a i s 
a h i á n y g a z d a s á g j e l l e g z e t e s s é g é t , m a g a s a l a p a n y a g - é s a l a c s o n y 
k é s z t e r m é k k é s z l e t s z i n t e t m u t a t n a k . A t e r m e l é s n ö v e l é s é n e k g á t j a p e d i g 
t o v á b b r a i s e l s ő s o r b a n a z i m p o r t é s b e l f ö l d i a l a p a n y a g , i l l e t v e 
a l k a t r é s z h i á n y , v a l a m i n t a g a z d a s á g i k ö r n y e z e t b i z o n y t a l a n s á g a . 
Az e l m ú l t é v t i z e d g a z d a s á g i m ű k ö d é s é b e n t o v á b b r a i s k i m u t a t h a t ó 
a s z o c i a l i s t a g a z d a s á g h a g y o m á n y o s c i k l i k u s m o z g á s a , a m e l y e t t o v á b b r a 
sem a g a z d a s á g i e g y s é g e k n e k a m e g v á l t o z o t t p i a c i h e l y z e t r e a d o t t 
r e a k c i ó i h o z n a k l é t r e , h a n e m a p i a c s z e m p o n t j á b ó l k ü l s ő b e a v a t k o z á s o k . 
A k ü l s ő f e s z ü l t s é g e k r e é r z é k e n y g a z d a s á g i r á n y í t á s i n t é z k e d é s e i , i l l e t v e 
a f e s z ü l t s é g e k c s ö k k e n é s é v e l m e g i n d u l ó f e l l e n d ü l é s a z 1 9 8 0 - a s é v e k b e n 
i s a " h ú z d m e g " m i n t á j a a l a p j á n v i s z i n g a d o z á s o k a t a g a z d a s á g b a . A 
s z ó b a n f o r g ó g a z d a s á g i h u l l á m m o z g á s n e m c s a k m a k r o s z i n t e n l e f o j t o t t 
g a z d a s á g i a k t i v i t á s m e l l e t t m e g y v é g b e , d e ú g y t ű n i k , m i k r o s z i n t e n i s a 
r e á l f o l y a m a t o k l e - , i l l e t v e b e r a g a d á s a f i g y e l h e t ő meg . 
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dr. H e g e d ű s Miklós 
Van é s m é g s e m kell 
A m u n k a h e l y t e r e m t ő v i l á g b a n k i h i t e l k e r e t f e l nem h a s z n á l á s á n a k 
a n a t ó m i á j a 
A m a g y a r g a z d a s á g b e l s ő f e j l e s z t é s i e r ő f o r r á s a i e r ő t e l j e s e n 
b e s z ű k ü l t e k a 8 0 - a s é v e k b e n , k ü l ö n ö s e n p e d i g a z u t ó b b i 2 - 3 é v b e n . 
U g y a n a k k o r r é s z b e n a h a z a i g a z d a s á g p o l i t i k a e r ő f e s z í t é s e i é s 
r a d i k á l i s l é p é s e i , r é s z b e n a n e m z e t k ö z i po l i t i ka i , g a z d a s á g i f e l t é t e l e k 
k e d v e z ő b b é v á l á s a k ö v e t k e z t é b e n , a b e l s ő f o r r á s o k c s ö k k e n é s é n e k 
e l l e n s ú l y o z á s a k é n t a k o r á b b i a k h o z k é p e s t k i b ő v ü l t e k a k ü l s ő 
f e j l e s z t é s i e r ő f o r r á s o k i g é n y b e v é t e l é n e k l e h e t ő s é g e i . A k ü l s ő 
f e j l e s z t é s i e r ő f o r r á s o k k ö z ü l k é t s é g t e l e n ü l a V i l á g b a n k á l t a l 
f i n a n s z í r o z o t t p r o j e k t e k a l e g j e l e n t ő s e b b e k . A s o k f é l e p r o g r a m k ö z ü l 
a z o n b a n mos t c s u p á n a I I I . I p a r i S z e r k e z e t á t a l a k í t á s i P r o g r a m b a n 
e l k ü l ö n í t e t t e n m e g j e l e n ő ú g y n e v e z e t t m u n k a h e l y t e r e m t ő b e r u h á z á s o k , 
f e j l e s z t é s e k e d d i g i f e j l e m é n y e i t , i l l e t v e a z e c é l r e e l k ü l ö n í t e t t 
f e j l e s z t é s i k e r e t e k j ö v ő b e n i f e l h a s z n á l á s á n a k m ó d o s í t o t t f e l t é t e l e i t 
k í s é r e l t e m meg á t t e k i n t e n i . 
A I I I . I p a r i S z e r k e z e t á t a l a k í t á s i P r o g r a m o n b e l ü l a 
m u n k a h e l y t e r e m t ő f e j l e s z t é s e k e l k ü l ö n í t é s é t v a l ó s z í n ű l e g a z 
i n d o k o l t a , h o g y a z i p a r s z e r k e z e t é n e k é p p e n c s a k b e i n d u l t v á l t o z á s a 
(a s z é n b á n y á s z a t é s a v a s k o h á s z a t v i s s z a f o g á s a , mivel e z e k d ö n t ő e n 
u g y a n a r r a a f ö l d r a j z i t é r s é g r e k o n c e n t r á l ó d n a k ) e g y e s t é r s é g e k b e n , 
B o r s o d , N ó g r á d é s Komárom m e g y é k b e n , i g e n komoly , a m a g y a r 
t á r s a d a l o m s z á m á r a k o r á b b a n e l k é p z e l h e t e t l e n m u n k a n é l k ü l i s é g r é m é t 
v e t í t e t t e e l ő r e . 
A t ö m e g e s m u n k a n é l k ü l i s é g l e h e t ő s é g e i t t a z é r t i s j e l e n t k e z e t t 
s o k k s z e r ű e n , m e r t h o s s z ú é v t i z e d e k e n k e r e s z t ü l é p p e n e z e k a 
v i d é k e k v o n z o t t á k l e g i n k á b b a m u n k a e r ő t , h i s z e n k o r á b b a n az 
á l l a n d ó m u n k a e r ő h i á n y v o l t r á j u k j e l l emző . A m u n k a h e l y t e r e m t ő ts 
b e r u h á z á s o k p é n z ü g y i k e r e t é n e k e l k ü l ö n í t é s é t a m a g y a r 
g a z d a s á g p o l i t i k a d ö n t é s m e c h a n i z m u s á n a k t e r m é s z e t e i s m o t i v á l h a t t a . A 
k ö z p o n t i a k a r a t é s d ö n t é s e k a l a p j á n m ű k ö d ő g a z d a s á g b a n s z i n t e 
t e r m é s z e t e s , h o g y h a v a l a m i l y e n t á r s a d a l m i - g a z d a s á g i p r o b l é m a 
j e l e n t k e z i k , a n n a k m e g o l d á s á r a c í m z e t t e n k ü l ö n í t e n e k e l 
e r ő f o r r á s o k a t . A k ö z p o n t i 
v e z é r l é s m e c h a n i z m u s a p e d i g e g y f e l ő l g o n d o s k o d i k a z í g y 
e l k ü l ö n í t e t t k e r e t e k n e k a m e g j e l ö l t c é l o k r a t ö r t é n ő e l k ö l t é s é r ő l , 
m á s f e l ő l a z o n b a n az e l k ü l ö n í t e t t f e j l e s z t é s i k e r e t e k f e l h a s z n á l á s á n á l 
az e g y é b k é n t i s e r ő t l e n j ö v e d e l m e z ő s é g i , m e g t é r ü l é s i k ö v e t e l m é n y e k 
m é g k e v é s b é é r v é n y e s ü l n e k . Az e l k ü l ö n í t e t t , ú n . " p á n t l i k á z o t t " 
f e j l e s z t é s i k e r e t e k k o r á b b a n az e s e t e k t ö b b s é g é b e n á l lami 
t á m o g a t á s o k v o l t a k , az u t ó b b i i d ő k b e n p e d i g i g e n k e d v e z m é n y e s 
h i t e l e k . 
A m a g y a r g a z d a s á g a I I I . I p a r i S z e r k e z e t á t a l a k í t á s i P r o g r a m 
i n d u l á s a ó t a á t m e n e t i á l l a p o t b a n v a n : a k ö z p o n t i i r á n y í t á s m á r nem, 
a p i a c i m e c h a n i z m u s m é g nem m ű k ö d i k . E s e t ü n k b e n ez a z t j e l e n t i , 
h o g y a I I I . I p a r i S z e r k e z e t á t a l a k í t á s i P r o g r a m b a n u g y a n 
e l k ü l ö n í t e t t e k f e j l e s z t é s i k e r e t e k e t a s z e r k e z e t á t a l a k í t á s n e g a t í v 
h a t á s a i t s z e n v e d ő t é r s é g e k m u n k a h e l y t e r e m t ő f e j l e s z t é s e i n e k 
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f i n a n s z í r o z á s á r a , de m i u t á n e f o r r á s o k m á r nem i n g y e n e s e k v a g y 
k e d v e z m é n y e z e t t e k , a h i t e l i g é n y b e v é t e l e k i z á r ó l a g a g a z d á l k o d ó 
e g y s é gek tó ' l , g a z d a s á g i k o n d í c i ó i k t ó l f ü g g . A p i ac i v e r s e n y h i á n y a 
mia t t az i p a r i v á l l a l a t o k l e g f ő b b t ö r e k v é s e a m e g l e v ő á l l a p o t o k 
m e g ő r z é s e , k o n z e r v á l á s a . A t ú l é l é s r e i r á n y u l ó v á l l a l a t i " f e j l e s z t é s i 
s t r a t é g i a " nem k e d v e z a v á l l a l a t i , d i n a m i z m u s t a d ó t ö b b l e t -
e r ő f o r r á s o k m e g s z e r z é s é r e i r á n y u l ó e r ő f e s z í t é s e k n e k . E s t r a t é g i á k 
l é n y e g e a d e f f e n z í v v i s s z a v o n u l á s , a z a z a l e g i n k á b b v e s z t e s é g e s , a z 
á l l ami t á m o g a t á s o k c s ö k k e n é s e á l t a l l e g i n k á b b é r i n t e t t t e r m e l é s 
m e g s z ü n t e t é s e , ч j ö v ő r e v a l ó f e l k é s z ü l é s t j e l e n t ő f e j l e s z t é s i k i a d á s o k 
l e é p í t é s e . C s a k a k i s - é s k ö z é p v á l l a l t i s z f é r á b a n - a m e l y e k s ú l y a 
r e n d k í v ü l a l a c s o n y - t a l á l u n k b i z o n y o s f e j l e s z t é s i d i n a m i z m u s t . Ez a 
v á l l a l a t i m a g a t a r t á s a l e g á l t a l á n o s a b b é s ez a m a g y a r á z a t a a n n a k , 
h o g y az á l t a l á n o s a n - s z e r i n t ü n k i n d o k o l a t l a n u l - h a n g o z t a t o t t 
p é n z h i á n y e l l e n é r e , a m u n k a h e l y t e r e m t ő b e r u h á z á s i p r o g r a m o k r a 
e l k ü l ö n í t e t t k e r e t i r á n t az e l m ú l t k é t é v b e n t e l j e s é r d e k t e l e n s é g 
m u t a t k o z o t t . 
De e g y á l t a l á n i n d o k o l t v o l t - e a S z e r k e z e t á t a l a k í t á s i P r o g r a m 
e g é s z é n b e l ü l e g y m e g h a t á r o z o t t ö s s z e g e t m u n k a h e l y t e r e m t ő 
f e j l e s z t é s e k r e e l k ü l ö n í t e n i ? U t ó l a g a v á l a s z e l é g e g y é r t e l m ű e n ; nem. 
A h h o z , h o g y az ö n m a g á b a n h e l y e s c é l k i t ű z é s t e l é r j ü k ez e s e t b e n a 
h i t e l k i h e l y e z é s f e l t é t e l e i t a s z o k á s o s f e j l e s z t é s i h i t e l e k á t l a g á h o z 
k é p e s t k e d v e z ő b b é k e l l e t t v o l n a t e n n i . 
L e h e t , h o g y a k e r e t e l k ü l ö n í t é s é n é l é p p e n i l y e n k ö z p o n t i 
s z á n d é k f o g a l m a z ó d o t t m e g , d e a p á l y á z a t o k k i í r á s á n á l a k o n k r é t 
b a n k i ü z l e t p o l i t i k á b a n m á r e t t ő l e l t é r ő g y a k o r l a t é r v é n y e s ü l . A 
v i l á g b a n k i h i t e l t u g y a n i s m u n k a h e l y t e r e m t ő f e j l e s z t é s e k r e é s m i n d e n 
m á s f e j l e s z t é s i h i t e l h e z h a s o n l ó k o n d í c i ó k k a l l e h e t c s a k i g é n y b e 
v e n n i . 
A m u n k a h e l y t e r e m t ő b e r u h á z á s o k h i t e l k e r e t e i r á n t i 
é r d e k t e l e n s é g l e g f ő b b o k a i : a v á l l a l a t o k d e f f e n z í v m a g a t a r t á s a , 
g y e n g e é s n a g y o n b i z o n y t a l a n g a z d a s á g i h e l y z e t ü k , a p e r s p e k t i v i k u s 
g o n d o l k o d á s h i á n y a , é s l e g f ő b b k é p p e n a n a g y o n a l a c s o n y 
h a t é k o n y s á g i - m e g t é r ü l é s i v i s z o n y o k . E l é g g é e g y é r t e l m ű , h o g y a 
m u n k a h e l y t e r e m t ő f e j l e s z t é s e k n é l az e l s ő d l e g e s c é l a f ö l ö s l e g e s , 
t ö b b s é g é b e n s z a k k é p z e t l e n m u n k a e r ő f o g l a l k o z t a t á s a , é s c s a k e z u t á n 
é r v é n y e s ü l h e t n e k a h a t é k o n y s á g i - m e g t é r ü l é s i k ö v e t e l m é n y e k . í g y a 
m u n k a h e l y t e r e m t ő f e j l e s z t é s e k az e s e t e k t ö b b s é g é b e n m é g a z 
á t l a g o s n á l is r o s s z a b b h a t é k o n y s á g g a l , m e g t é r ü l é s s e l h a j t h a t ó k c s a k 
v é g r e . A h e l y z e t e t s ú l y o s b í t j a , h o g y a m u n k a h e l y t e r e m t ő 
b e r u h á z á s o k i g é n y b e v é t e l é r e k i j e l ö l t B o r s o d , N ó g r á d , Komárom m e g y e 
a do log t e r m é s z e t é b ő l a d ó d ó a n d e p r e s s z i ó s t é r s é g e k , a h o l a l e g f ő b b 
g a z d a s á g i , f o g l a l k o z t a t á s i p o t e n c i á l t j e l e n t ő v á l l a l a t o k a 
s z é n b á n y á s z a t b a n é s a v a s k o h á s z a t b a n t a l á l h a t ó k . E z e k e t p e d i g a 
p á l y á z a t b ó l e l e v e k i z á r t á k , t o v á b b á g a z d a s á g i l a g l e é p ü l t e k , 
h i t e l k é p e s s é g ü k i g e n a l a c s o n y . Az e t e r ü l e t e k e n l e v ő m á s 
á g a z a t o k h o z t a r t o z ó t e r m e l ő e g y s é g e k d ö n t ő r é s z e p e d i g nem ö n á l l ó 
g a z d a s á g i a l a n y , h a n e m v a l a m e l y m á s t é r s é g b e n s z é k e l ő n a g y v á l l a l a t 
g y á r e g y s é g e . 
A h i t e l k e r e t f e l h a s z n á l á s á r a k i j e l ö l t t é r s é g e k b e n , m e g y é k b e n , 
ö s s z e s s é g é b e n n i n c s , v a g y c s a k n a g y o n k e v é s a p o t e n c i á l i s a n 
s z á m í t á s b a v e h e t ő i g é n y b e v e v ő . 
A m u n k a h e l y t e r e m t ő h i t e l i g é n y b e v é t e l é n é l t e r m é s z e t e s e n 
s z á m í t á s b a ke l l v e n n i a k i j e l ö l t t e r ü l e t e k e n k í v ü l t e v é k e n y k e d ő 
g a z d a s á g i a l a n y o k a t is . C s a k h o g y a k o r s z e r ű , v e r s e n y k é p e s 
t e v é k e n y s é g h e z s z ü k s é g e s m e n e d z s e r - r é t e g , a k v a l i f i k á l t 
s z a k m u n k á s , a f e j l e s z t ő , a m a r k e t i n g é s i d e g e n n y e l v e k e t b e s z é l ő 
s z a k e m b e r g á r d a t e l j e s h i á n y a , t o v á b b á a m i n ő s é g i i n f r a s t r u k t ú r a 
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e l m a r a d o t t s á g a m é g e g y e g y é b k é n t i g é n y e s ü z l e t á g b e i n d í t á s á n á l é s 
ü z e m e l t e t é s é n é l i s r o n t j a a h a t é k o n y s á g i v i s z o n y o k a t . U g y a n e z e k a 
t é n y e z ő k j á t s z a n a k k ö z r e a b b a n i s , h o g y a f o g l a l k o z t a t á s 
s z e m p o n t j á b ó l s z á m í t á s b a j ö h e t ő k i s v á l l a l k o z á s o k - a m e l y e k 
ö s z t ö n z é s é r e t ö b b f é l e t á m o g a t á s i é s k e d v e z ő b b h i t e l f e l v é t e l i 
l e h e t ő s é g v a n - sem v o l t a k k é p e s e k é r d e m b e n s z e r e p e t j á t s z a n i a 
v i l á g b a n k i h i t e l k e r e t e k f e l h a s z n á l á s á b a n . 
Azok , a k i k m é g i s f e l i s m e r t é k a m u n k a h e l y t e r m e t ő b e r u h á z á s o k 
s a j á t o s g a z d a s á g i k ö v e t e l m é n y r e n d s z e r é t , az i l y e n j e l l e g ű 
f e j l e s z t é s e k h e z , k ö z p o n t i é s h e l y i a l a p o k b ó l - p é l d á u l a 
T e r ü l e t f e j l e s z t é s i A l a p b ó l - k e d v e z m é n y e s h i t e l e k h e z j u t h a t t a k . E z e k 
a h i t e l e k f u t a m i d ő v e l é s k a m a t t e h e r r e l j á r t a k u g y a n , de a 
b e r u h á z á s o k t e l j e s k ö l t s é g e i n e k c s a k az e g y h a r m a d á t l e h e t e t t i l y e n 
p á l y á z a t ú t j á n e n y e r n i . A m e g v a l ó s í t á s k ö l t s é g e i n e k n a g y o b b 
h á n y a d á t a v á l l a l a t o k n a k s a j á t v a g y b a n k i h i t e l f o r r á s o k b ó l k e l l e t t 
b i z t o s i t a n i o k . A h i t e l f e l t é t e l e k k e m é n y s é g e a r r a ö s z t ö n ö z t e a 
v á l l a l a t o k a t , h o g y l e h e t ő l e g c s a k s a j á t f o r r á s a i k a t v e g y é k i g é n y b e , 
i l l e t v e , h a m é g i s s z ü k s é g v o l t t o v á b b i k i e g é s z í t ő h i t e l e k r e , ú g y a z t 
a b a n k o k s a j á t f o r r á s a i k b ó l f e d e z t é k . A T e r ü l e t f e j l e s z t é s i é s a 
F o g l a l k o z t a t á s i Alap k é t s é g t e l e n ü l j a v í t o t t a a m u n k a h e l y t e r e m t ő 
b e r u h á z á s o k i r á n t i é r d e k l ő d é s t , d e - e g y r é s z t az a l a p o k k o r l á t o z o t t 
v o l t a é s a s a j á t f o r r á s a r á n y a i n a k e l ő í r á s a , m á s r é s z t a m á r e m l í t e t t 
f e j l e s z t é s i é r d e k t e l e n s é g m i a t t - é r d e m b e n nem m ó d o s í t o t t a a 
v i l á g b a n k i s z e r k e z e t á t a l a k í t á s i p r o g r a m b a n e l k ü l ö n í t e t t 
m u n k a h e l y t e r e m t ő h i t e l e k i r á n t i t e l j e s é r d e k t e l e n s é g e t . 
Az á l t a l á n o s a b b é s l e g a l a p v e t ő b b t é n y e z ő k ö s s z e g e z é s e k é n t 
v é g ü l i s a k ö v e t k e z ő á l l a p í t h a t ó meg: a m a g y a r v á l l a l a t o k n e m z e t k ö z i 
v e r s e n y k é p e s s é g e , j ö v e d e l m e z ő s é g i , m e g t é r ü l é s i v i s z o n y a i a 
p i a c g a z d a s á g o k á l t a l n e m z e t k ö z i l e g m e g k ö v e t e l t s z i n t n é l l é n y e g e s e n 
a l a c s o n y a b b . A g a z d a s á g m e g h a t á r o z ó s z e k t o r á t k é p e z ő i p a r b a n é v e k 
ó t a n i n c s é r d e m l e g e s n ö v e k e d é s , m é l y p o n t o n v a n a j ö v ő b e n i 
d i n a m i z m u s t j e l e n t ő f e j l e s z t é s . Az i t t k e l e t k e z ő j ö v e d e l m e k c s a k a z 
e l e n g e d h e t e t l e n ü l s z ü k s é g e s , t ö b b s é g ü k b e n p ó t l ó l a g o s b e r u h á z á s o k r a 
e l e g e n d ő e k a f e j l e s z t é s e k h e z i g é n y b e v e h e t ő b e l s ő é s k ü l s ő - k ö z t ü k 
a v i l á g b a n k i - h i t e l e k k a m a t t e r h e i p e d i g i g e n n a g y o k , l e g a l á b b i s a z 
a d o t t j ö v e d e l m e z ő s é g i v i s z o n y o k h o z k é p e s t . A 2 5 - 3 0 s z á z a l é k o s 
i n f l á c i ó s r á t a , a g y o r s a n v á l t o z ó , k i s z á m í t h a t a t l a n á l l a m i 
b e a v a t k o z á s o k , a KGST ö s s z e o m l á s a , a t u l a j d o n o s i v i s z o n y o k 0 
t i s z t á z a t l a n s á g a i g e n b i z o n y t a l a n g a z d a s á g i k ö r n y e z e t e t j e l e n t . Ez 
n e m c s a k m e g n e h e z í t i a j ö v ő b e n i f e j l e s z t é s e k g a z d a s á g i , p i a c i 
m e g a l a p o z á s á t , d e e l r i a s z t a f e j l e s z t é s e k h e z k a p c s o l ó d ó k o c k á z a t o k 
v á l l a l á s á t ó l i s . A m u n k a h e l y t e r e m t ő b e r u h á z á s i h i t e l e k i r á n t i 
é r d e k t e l e n s é g r e e g y é b k é n t a z i s m a g y a r á z a t l e h e t , h o g y (a b o r ú l á t ó 
j ó s l a t o k e l l e n é r e ) e d d i g m é g a s z e r k e z e t á t a l a k í t á s á l t a l l e g i n k á b b 
é r i n t e t t t é r s é g e k b e n sem a l a k u l t k i s z á m o t t v e ő m u n k a n é l k ü l i s é g ! 
S v a j o n m e n n y i b e n o k o l h a t ó az é r d e k t e l e n s é g m i a t t a 
m u n k a h e l y t e r e m t ő h i t e l k e r e t f e l h a s z n á l á s á r a i r á n y u l ó s z e r v e z ő m u n k a 
g y e n g e s é g e ? V i z s g á l a t a i n k a z t i g a z o l j á k , h o g y b á r a h i t e l k e r e t 
i g é n y b e v é t e l é n e k f e l t é t e l e i t a z o r s z á g o s h i v a t a l o s é s s z a k m a i 
o r g á n u m o k b a n n y i l v á n o s s á g r a h o z t á k , a m e g k é r d e z e t t h e l y i 
á l l a m i g a z g a t á s i s z e r v e k é s g a z d á l k o d ó e g y s é g e k n a g y r é s z e n e m , 
v a g y c s a k n a g y o n h o z z á v e t ő l e g e s e n t u d o t t e h i t e l l e h e t ő s é g r ő l . A k t í v , 
a s z á m í t á s b a j ö v ő s z e r v e z e t e k e t k ö z v e t l e n ü l m e g k e r e s ő s z e r v e z ő 
m u n k a nem f o l y t . Az i n d u l á s h o z v o l t b i z o n y o s k a m p á n y , d e a 
k é s ő b b i e k b e n é r d e m i s z e r v e z ő , m u n k a m á r nem f o l y t . I n f o r m á c i ó i n k 
s z e r i n t a h i t e l e k k i h e l y e z é s é t b o n y o l í t ó b a n k o k nem h e l y e z t e k k ü l ö n 
h a n g s ú l y t a m u n k a h e l y t e r e m t ő b e r u h á z á s o k p r o p a g á l á s á r a . 
( K ü l ö n ö s e n nem a h e l y i b a n k f i ó k o k , a m e l y e k n é l nem is v o l t t e l j e s 
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k ö r ű i n f o r m á c i ó e r r ő l a l e h e t ő s é g r ő l ) . V a l ó s z í n ű l e g a z ö s s z e g 
n a g y s á g a é s a z e g y é b h i t e l e z é s i l e h e t ő s é g e k v i s z o n y l a g o s b ő s é g e 
m i a t t . H i s z e n e z e k a f e j l e s z t é s e k v i s z o n y l a g nem n a g y ö s s z e g e t 
j e l e n t e n e k é s m á s t á m o g a t á s i é s h i t e l e z é s i l e h e t ő s é g e k h e z i s 
k a p c s o l ó d n a k , í g y a z e r ő p o z í c i ó b a n l e v ő b a n k o k é r d e k e l t s é g e 
g y e n g e . A h e l y i á l l a m i g a z g a t á s i s z e r v e k ( a m e l y e k e r ő s e n é r d e k e l t e k 
u g y a n a f o g l a l k o z t a t á s i g o n d o k e n y h í t é s é b e n ) , r é s z b e n a s z a k m a i 
f e l k é s z ü l t s é g , r é s z b e n a z i n f o r m á c i ó k h i á n y á b a n , c s a k p a s s z í v 
s z e m l é l ő i a g a z d a s á g i f o l y a m a t o k n a k , d e é r à e m i b e f o l y á s t nem 
k é p e s e k k i f e j t e n i . 
A m u n k a h e l y t e r e m t ő b e r u h á z á s o k i g é n y b e v é t e l é r e k i í r t 
p á l y á z a t o k t a r t a l m i é s f o r m a i é l ő í r á s a i p e d i g o l y a n s z i g o r ú a k é s 
o l y a n k o m p l i k á l t a k , h o g y a z o k a t m é g a l e g j o b b a n v e z e t e t t é s 
s z e r v e z e t t v á l l a l a t o k is c s a k n e h e z e n k é p e s e k t e l j e s í t e n i . A p á l y á z a t i 
k i í r á s s z e r i n t a v i l á g b a n k i h i t e l e k r e p á l y á z ó k n a k u g y a n a z o n 
t a r t a l o m b a n é s f o r m á b a n ke l l a p á l y á z a t o k a t e l k é s z í t e n i ö k , m i n t a 
T e r ü l e t f e j l e s z t é s i , i l l e t v e a F o g l a l k o z t a t á s i Alap i g é n y b e v é t e l é n é l 
e l ő í r t a l k a l m a k r a . A T e r ü l e t f e j l e s z t é s i é s F o g l a l k o z t a t á s i Alap 
p á l y á z a t á h o z k é s z ü l t " Ú t m u t a t ó " p é l d á u l 12 o l d a l o n s o r o l j a f e l a z o k a t 
a k é r d é s e k e t , a m e l y e k r e v á l a s z t k e l l a d n i . Azon t ú l , h o g y a p á l y á z a t 
i g e n s z i g o r ú b a n k g a r a n c i á k a t í r e l ő , i g e n r é s z l e t e s , t ö b b é v r e s z ó l ó 
v á l l a l a t i s t r a t é g i á t i s m e g k ö v e t e l . Ú g y t ű n i k , h a a v á l l a l a t o k meg is 
i s m e r t é k a p á l y á z a t i l e h e t ő s é g e k e t , a z " Ú t m u t a t ó " k é z b e v é t e l e u t á n 
m i n d e n b i z o n n y a l l e m o n d t a k a k é p e s s é g e i k e t é s l e h e t ő s é g e i k e t 
m e g h a l a d ó p á l y á z a t i a n y a g ö s s z e á l l í t á s á r ó l . 
Az e l m ú l t 2 - 3 é v f e j l e m é n y e i a l a p j á n v a j o n m i l y e n 
v á l t o z t a t á s o k k a l , i n t é z k e d é s e k k e l l e h e t n e j a v í t a n i a 
m u n k a h e l y t e r e m t ő b e r u h á z á s o k i r á n t i é r d e k l ő d é s t ? 
A I I I . I p a r i S z e r k e z e t á t a l a k í t á s i P r o g r a m b a n s z e r e p l ő 
m u n k a h e l y t e r e m t ő b e r u h á z á s o k e l k ü l ö n í t e t t m e g j e l e n t e t é s é r e é s 
k e z e l é s é r e i l y e n n a g y y s á g r e n d b e n n i n c s s z ü k s é g . 
- A m u n k a h e l y t e r e m t ő b e r u h á z á s o k r a i g é n y b e v e h e t ő h i t e l k e r e t 
c s a k a b b a n az e s e t b e n i n d o k o l t é s s z ü k s é g e s , h a a h i t e l e k h e z 
j e l e n t ő s e b b p r e f e r e n c i a - r e n d s z e r v e h e t ő i g é n y b e é s / v a g y v i s s z a nem 
t é r í t e n d ő á l l ami t á m o g a t á s r e n d e l h e t ő h o z z á . 
- A m u n k a h e l y t e r e m t ő h i t e l e k f e l h a s z n á l á s á n á l a z . á g a z a t i é s 
t é r s é g i k o r l á t o z á s o k a t f e l k e l l o l d a n i , é s k ü l ö n p r e f e r e n c i a -
r e n d s z e r r e l k e l l e n e e l é r n i , h o g y e h i t e l k e r e t e k v a l ó b a n a 
f o g l a l k o z t a t á s i g o n d o k k a l k ü z d ő t é r s é g e k b e n k e r ü l j e n e k 
f e l h a s z n á l á s r a . 
- E g y s z e r ű s í t e n i ke l l a p á l y á z a t i k i í r á s o k a t ú g y , h o g y c s a k a 
h o s s z a b b t á v o n i s h a t é k o n y f o g l a l k o z t a t á s s z e m p o n t j a i 
é r v é n y e s ü l j e n e k . 
- A m u n k a h e l y t e r e m t ő b e r u h á z á s o k m e g v a l ó s í t á s á b a n é r d e k e l t 
h e l y i i n t é z m é n y e k - s p e c i á l i s h e l y i b a n k o k , m e n e d z s e r i r o d á k , 
t a n á c s a d ó é s l e b o n y o l í t ó s z e r v e z e t e k - n é l k ü l é r d e m l e g e s e l ő r e l é p é s 
a l i g h a k é p z e l h e t ő el . 
Az i g a z i m e g o l d á s a z o n b a n t e r m é s z e t e s e n c s a k a m a g y a r 
g a z d a s á g j ö v e d e l m i v i s z o n y a i n a k a j a v u l á s á t ó l v á r h a t ó . 
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Inze l t Annamária - Havas Atti la 
A l é z e r k u t a t á s é s - f e j l e s z t é s p r o b l é m á i k ö z g a z d á s z szemmel 
B e v e z e t é s 
A XX. s z á z a d o t s o k a n n e v e z i k a f é n y s z á z a d á n a k . Az i z z ó l á m p a 
XIX. s z á z a d v é g i f e l f e d e z é s e v a l ó b a n m e g v á l t o z t a t t a a z e m b e r e k 
é l e t m ó d j á t , a m u n k a v é g z é s k ö r ü l m é n y e i t , ú j g y á r t á s i k u l t ú r á t , a z 
e l ő á l l í t á s h o z k a p c s o l ó d ó ú j i p a r á g a k a t t e r e m t e t t , s a F ö l d s o k millió 
l a k ó j á n a k a d ma i s m u n k á t , b i z t o s m e g é l h e t é s t . 
Va ion l e s z - e h a s o n l ó , a z é l e t m i n d e n t e r ü l e t é t á t a l a k í t ó h a t á s a 
e g y k o r á b b a n nem i s m e r t f é n y j e l e n s é g , a l é z e r f é n y f e l f e d e z é s é n e k ? 
Ez a h a t á s e l é r i - e , é s h a i g e n , m iko r é s h o g y a n , M a g y a r o r s z á g o t ? 
K u t a t á s u n k s o r á n é l s ó s o r b a n a z ú t ó b b i k é r d é s r e k e r e s t ü n k v á l a s z t . 
A r r a k o n c e n t r á l t u n k , h o g y a m a g y a r o r s z á g i l é z e r k u t a t á s é s - f e j -
l e s z t é s e g y i n n o v á c i ó s f o l y a m a t g e r j e s z t ő j é v é v á l i k - e , e l ő s e g í t i - e a 
g a z d a s á g v e r s e n y k é p e s s é g é n e k j a v u l á s á t . Ezen a h a d i t e c h n i k á h o z 
s z o r o s a n k a p c s o l ó d ó - é s e z é r t n e h e z e n k u t a t h a t ó - t e r ü l e t e n 
k í s é r e l t ü k meg a d i f f ú z i ó m é r t é k é n e k é s a n e m z e t k ö z i v e r s e n y r e 
v a l ó r e a g á l á s j e l l e g é n e k v i z s g á l a t á t . E g y r ö v i d e l ő a d á s k e r e t é b e n 
nem v á l l a l k o z h a t u n k m á s r a , m i n t t ö b b é v e s k u t a t ó m u n k á n k e l s ő 
e r e d m é n y e i n e k v á z l a t o s ö s s z e f o g l a l á s á r a . * 
A l é z e r 
Az e l s ő l é z e r e k e t m i n d ö s s z e 30 é v v e l e z e l ő t t , 1 9 6 0 - b a n é p í t e t t e 
e g y m á s t ó l f ü g g e t l e n ü l e g y a m e r i k a i é s e g y s z o v j e t k u t a t ó c s o p o r t - A 
k o r á b b i f i z i k a i t ö r v é n y e k n e k e l l e n t m o n d ó j e l e n s é g - a k o h e r e n s , 
m o n o k r o m a t i k u s , e g y i r á n y b a n t e r j e d ő l é z e r f é n y - f e l f e d e z é s e 
f o r r a d a l m a s í t o t t a a t u d o m á n y o s k u t a t á s t : az ú j v i z s g á l a t i l e h e t ő s é g e k 
( n a g y e n e r g i á j ú f é n y é s a n y a g k ö l c s ö n h a t á s a ) é s m é r é s i m ó d s z e r e k 
( f i z i k a i é s k é m i a i f o l y a m a t o k j e l l e m z ő i n e k m é r é s e a j e l e n s é g e k 
b e f o l y á s o l á s a , m e g v á l t o z t a t á s a n é l k ü l ) ú j g o n d o l k o d á s m ó d o t 
k ö v e t e l t e k a h a g y o m á n y o s k u t a t á s i t e r ü l e t e k e n , s az ú j k u t a t á s i 
i r á n y o k b ó l h a m a r o s a n ú j t u d o m á n y á g a k n ő t t e k ki . 
P é l d á t l a n u l g y o r s v o l t a k u t a t á s i e r e d m é n y e k g y a k o r l a t i 
h a s z n o s í t á s a is : a k a t o n a i s z a k é r t ő k s z i n t e a z o n n a l f e l i s m e r t é k , h o g y 
a l é z e r ú j t á v l a t o k a t n y i t h a t a h a d i t e c h n i k á b a n , de a l ig 10 é v v e l a 
f e l f e d e z é s u t á n m á r a p o l g á r i é l e t l é e g k ü l ö n b ö z ő b b t e r ü l e t e i n - í g y 
a z é p í t ő i p a r b a n , a z a n y a g m e g m u n k á l á s b a n i s m e g j e l e n t a l é z e r , s 
ú j a b b t í z é v e l t e l t é v e l , a n y o l c v a n a s é v e k e l e j é t ő l p e d i g t ö m e g e s s é 
v á l t az a l k a l m a z á s . Ma m á r a l ig v a n o l y a n t e r ü l e t , a h o l a l e m a r a d á s 
v e s z é l y e n é l k ü l meg l e h e t k o c k á z t a t n i a l é z e r e k m e l l ő z é s é t . Csak 
n é h á n y p é l d á t e m l í t v e : 
k o r á b b a n e l k é p z e l h e t e t l e n p o n t o s s á g ú m é r é s i , e l e m z é s i , 
a n y a g v i z s g á l a t i m ó d s z e r e k ( k o h á s z a t , é l e l m i s z e r e k g y á r t á s a , h i d a k , 
* A l é z e r a l i g h a t ú l b e c s ü l h e t ő g a z d a s á g i j e l e n t ő s é g e é s a m a g y a r 
l é z e r k u t a t á s n e m z e t k ö z i s z i n t ű e r e d m é n y e i i n d o k o l t á k , h o g y e z t a 
t e r ü l e t e t v á l a s s z u k e g y i k p é l d a k é n t a h a z a i i n n o v á c i ó s f o l y a m a t , a 
c s ú c s t e c h n i k a t e r j e d é s é n e k l e i r á s á r a - e l e m z é s é r e . A k u t a t á s t "A 
v á l l a l a t o k é s a m ű s z a k i h a l a d á s " c . k u t a t á s i p r o g r a m (OKKFT T S -
1 / 2 6) k e r e t é b e n v é g e z t ü k . 
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a l a g u t a k , m a g a s é p ü l e t e k é p í t é s e , k ö r n y e z e t v é d e l e m , k r i m i n a l i s z t i k a , 
g y ó g y s z e r e k h a t á s v i z s g á l a t a ) ; 
ú j a n y a g o k é s m e g m u n k á l á s i m ó d s z e r e k ( ű r k u t a t á s , 
e l e k t r o n i k a , g é p g y á r t á s ) ; 
- i g é n y e s é l e l m i s z e r t e r m e l é s (a v e t ő m a g o k c s í r a m e n t e s í t é s e , a 
g y o m i r t á s h a t á s o s s á g á n a k e l l e n ő r z é s e ; 
- m e t e o r o l ó g i a (a f e l h ő k k r i s t á l y s z e r k e z e t é n e k e l e m z é s e , a 
j é g e s ő k e l ő r e j e l z é s e ) ; 
- g y ó g y á s z a t ( k u t a t á s o k , d i a g n ó z i s é s t e r á p i a ) ; 
- i n f o r m a t i k a ( o p t o e l e k t r o n i k a a l k a l m a z á s a a k ü l ö n l e g e s e n n a g y 
a d a t b á z i s s a l d o l g o z ó h a d s e r e g e k b e n , k u t a t ó i n t é z e t e k b e n , 
k ö n y v t á r a k b a n , a z á r u h á z a k , v á l l a l a t o k v o n a l k ó d o s 
k é s z l e t n y i l v á n t a r t á s i r e n d s z e r e , k i a d v á n y o k s z e r k e s z t é s e , n y o m t a t á s a 
s t b ) . 
A n e m z e t k ö z i t e n d e n c i á k 
A h a t v a n a s é v e k b e n a z USA é s a SZU l a b o r a t ó r i u m a i b a n é r t é k 
el a l e g j e l e n t ő s e b b k u t a t á s i e r e d m é n y e k e t , é s e z a k é t o r s z á g v o l t a 
l e g f o n t o s a b b g y á r t ó , i l l e t v e f e l h a s z n á l ó . N y i l v á n nem v é l e t l e n , h o g y a 
k é t k a t o n a i - g a z d a s á g i n a g y h a t a l o m j á r t a z é l e n , h i s z e n a l é z e r e s 
k u t a t á s o k a k k o r i b a n m é g r e n d k í v ü l k ö l t s é g e s e k v o l t a k , t e h á t e l e i n t e 
a k i s e b b o r s z á g o k c s a k a k é t n a g y e r e d m é n y e i n e k r e p r o d u k á l á s á r a , 
k ö v e t ő - b e h ó d o l ó k u t a t á s r a v á l l a l k o z h a t t a k , c s a k a z . u t á n z ó j e l l e g ű 
k í s é r l e t e k e t t u d t á k f i n a n s z í r o z n i . A k o r a b e l i k a t o n a i d o k t r í n a 
a l a p j á n v i s z o n t m i n d k é t n a g y h a t a l o m e lemi é r d e k é n e k t e k i n t e t t e 
h a d s e r e g é n e k k o r s z e r ű s í t é s é t , a z e g y r e ú i a b b é s k o r s z e r ű b b 
h a d i t e c h n i k a k i f e j l e s z t é s é t , í g y a j e l e n t ő s h a d á s z a t i f ö l é n y 
m e g s z e r z é s é v e l k e c s e g t e t ő l é z e r e s k u t a t á s o k n a k g y a k o r l a t i l a g nem 
v o l t k ö l t s é g k o r l á t j a . 
A p o l g á r i é s k a t o n a i c é l ú l é z e r e s k i a d á s o k r ó l p u b l i k á l t 
a d a t o k a t - a m e l y e k , a k á r c s a k a k é s ő b b i á b r á k a l a p a d a t a i , a 
S z o v j e t u n i ó n é s a k e l e t - e u r ó p a i o r s z á g o k o n k í v ü l i " v i l á g r a " 
v o n a t k o z n a k - a z 1. á b r a f o g l a l j a ö s s z e . 
F e l t e h e t ő e n a k a t o n a i t i t k o k v é d e l m e é r d e k é b e n 1980 u t á n m á r 
a n y u g a t i o r s z á g o k sem k ö z ö l t e k a d a t o k a t a k é t s z f é r a t e l j e s 
f o r g a l m á r ó l . A k é s ő b b i , s z ó r v á n y o s k ö z l é s e k a l a p j á n i s e g y é r t e l m ű e n 
m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y nem c s ö k k e n t a k a t o n a i m e g r e n d e l é s e k 
j e l e n t ő s é g e . 1 
A p o l g á r i - a z a m e r i k a i t e r m i n o l ó g i a s z e r i n t : a k e r e s k e d e l m i -
s z f é r a r é s z a r á n y a m á i g sem é r t e el a z 50 %-o t . A f o r g a l o m v o l u m e n e , 
s e n n e k k ö v e t k e z t é b e n g a z d a s á g i j e l e n t ő s é g e a z o n b a n l á t v á n y o s a n 
n ő t t : a z 1 9 6 7 - e s 35 mill ió $ - r ó l 1 9 8 9 - b e n 883 mill ió $ - r a , ami a z 
e l ő r e j e l z é s e k s z e r i n t 1 9 9 0 - b e n m e g h a l a d h a t j a a z 1 m i l l i á r d $ - t i s . A 2. 
á b r á n j ó l n y o m o n k ö v e t h e t ő a f o r g a l o m d i n a m i k u s b ő v ü l é s e a 
l e g f o n t o s a b b p o l g á r i a l k a l m a z á s i t e r ü l e t e k e n . 
A g y o r s é s s z é l e s k ö r ű t e r j e d é s k e v é s b é e g z a k t , d e 
m e g l e h e t ő s e n p l a s z t i k u s l e í r á s á r a a f o r g a l m i a d a t o k o n k í v ü l e g y 
m á s i k m u t a t ó t i s h a s z n á l h a t n á n k : a z o k n a k a z a l k a l m a z á s i t e r ü l e t e k n e k 
a s z á m á t , a m e l y e k r ő l a L a s e r F o c u s (LF) é v e s g a z d a s á g i e l e m z é s é b e n 
k e r e s k e d e l m i s t a t i s z t i k á t k ö z ö l n e k . 1 9 7 4 - b e n m é g c s a k 4 p o l g á r i 
t e r ü l e t é r d e m e l t e k i a k i t ü n t e t ő f i g y e l m e t . 1 9 7 9 - b e n " m á r 25 % - k a l 
t ö b b " , v a g y i s ö t . 1 9 8 5 - b e n 11, 1 9 8 8 - 8 9 - b e n p e d i g 12. R é s z b e n a z 
ö s s z e h a s o n l í t h a t ó s á g , r é s z b e n a z á t t e k i n t h e t ő s é g é r d e k é b e n a z 
1 9 7 9 - e s o s z t á l y o z á s a l a p j á n k é s z í t e t t ü k a z á b r á t , ö s s z e v o n v a a z o k a t 
1
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a t e r ü l e t e k e t , a m e l y e k r ő l 1 9 7 9 - b e n m é g e g y ü t t e s a d a t o k a t k ö z ö l t a z 
L F . 
Az a l a p k u t a t á s t ú l s ú l y a a t u d o m á n y o s e r e d m é n y e k 
g y a r a p o d á s á v a l f o k o z a t o s a n c s ö k k e n t , é s e g y r e n ö v e k e d e t t a z 
a l k a l m a z o t t k u t a t á s o k a r á n y a , b ő v ü l t a z ú j t e c h n i k a p o l g á r i 
a l k a l m a z á s i k ö r e . Az e n n e k k ö v e t k e z t é b e n a l a c s o n y a b b k u t a t á s i 
k ö l t s é g i g é n y é s a z e g y r e i n k á b b b e l á t h a t ó i d ő n b e l ü l v á r h a t ó 
g a z d a s á g i e r e d m é n y e k r e m é n y e m i n d t ö b b n e m z e t e t v o n z o t t a 
k u t a t á s b a n r é s z t v e v ő k k ö z é , k i b ő v t e t t e a g y á r t ó k é s a f e l h a s z n á l ó k 
k ö r é t , m e g v á l t o z t a t t a a z e r ő v i s z o n y o k a t . M í g a h a t v a n a s é s h e t v e n e s 
é v e k b e n a l é z e r e k v i l á g á n a k m i n d e n s z f é r á j á t a z E g y e s ü l t Á l l amok 
é s a S z o v j e t u n i ó d o m i n á l t a , a n y o l c v a n a s é v e k b e n e g y r e t ö b b 
g a z d a s á g i ( d e n e m k a t o n a i ) s z u p e r h a t a l o m , t o v á b b á a z ú j k i h í v á s r a 
é r z é k e n y e n r e a g á l ó k i s e b b o r s z á g i s b e k a p c s o l ó d o t t k u t a t ó k é n t , 
g y á r t ó k é n t é s f e l h a s z n á l ó k é n t . Az 1 9 8 9 - e s h e l y z e t e t a 3. á b r a 
s z e m l é l t e t i . 
3. ábra 
A lézer-piac földrajzi megoszlasa 
USA 
Forrás: Laser Foeue World. 1090. Jan-
Ha n e m c s a k a t e l j e s f o r g a l m a t v i z s g á l j u k , a k k o r 
m e g á l l a p í t h a t j u k , h o g y e g y e s r é s z p i a c o k o n m á r m e g i s f o r d u l t a 
s o r r e n d , p l . a l é z e r e s a n y a g m e g m u n k á l á s p i a c á n J a p á n r é s z e s e d é s e a 
l e g m a g a s a b b (40 %). N y u g a t - E u r ó p a a m á s o d i k (35 %), s a z USA 
l e s z o r u l t a d o b o g ó l e g a l s ó f o k á r a (25 %). A f o g y a s z t ó k á l t a l i s j ó l 
i s m e r t , e g y r e s z é l e s e b b k ö r b e n h a s z n á l a t i t á r g y n a k s z á m í t ó l é z e r e s 
l e m e z j á t s z ó k p i a c á n i s j a p á n é s e u r ó p a i c é g e k ( a S o n y é s a P h i l i p s ) 
á l l n a k a z é l e n . 
T a l á n a p i l l a n a t n y i á l l a p o t n á l i s f i g y e l e m r e m é l t ó b b a z a t é n y , 
h o g y a l é z e r p i a c n ö v e k e d é s i ü t e m é N y u g a t - E u r ó p á b a n é s J a p á n b a n i s 
m a g a s a b b , m i n t a z U S A - b a n . Ez a t r e n d - é r t h e t ő e n - n y u g t a l a n í t j a 
a z USA s z a k é r t ő i t é s i p a r i h a t a l m a s s á g a i t , a k i k a l e s z a k a d á s 
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m e g á l l í t á s á r a , a z a m e r i k a i t u d o m á n y é s i p a r v e r s e n y k é p e s s é g é n e k 
m e g ő r z é s é r e ú j k o r m á n y z a t i k ö z e l í t é s k i d o l g o z á s á t k ö v e t e l i k . 
E n n e k l é n y e g é t L e n D e B e n e d i c t i s , a C o h e r e n t L ä s e P r o d u c t s 
Div i s ion a l e l n ö k e d r á m a i h a n g ú b e s z é d é b e n í g y f o g a l m a z t a meg e g y 
1988 n o v e m b e r é b e n r e n d e z e t t s z i m p ó z i u m o n : 
" E u r ó p á b a n é s J a p á n b a n a k o r m á n y , a z e g y e t e m e k é s a z i p a r 
e g y ü t t m ű k ö d é s é n e k c é l j a a z i p a r i t e c h n o l ó g i a f e j l e s z t é s e a n n a k 
é r d e k é b e n , h o g y m e g a l a p o z z á k , t á m o g a s s á k a g a z d a s á g j ö v ő j é t . Az 
U S A - b a n a k o r m á n y , a z e g y e t e m e k é s i p a r e g y ü t t m ű k ö d é s é n e k c é l j a 
s o k k a l i n k á b b a h a d i t e c h n i k a f e j l e s z t é s e , m i n t a z i p a r i t e c h n o l ó g i á é . 
Ha e z í g y f o l y t a t ó d i k , o l y a n j ö v ő r e s z á m í t h a t u n k , a m e l y b e n a z 
a m e r i k a i l é z e r e k e t m ű h o l d r a é s . k a t o n a i ű r b á z i s o k r a t e l e p í t i k , 
m i k ö z b e n e u r ó p a i é s j a p á n l é z e r e k l e s z n e k a m u n k a h e l y e i n k e n , a 
k ó r h á z a i n k b a n é s g a z d a s á g u n k e g y é b s z e k t o r a i b a n - s ő t 
o t t h o n a i n k b a n i s . E z e k e t a l é z e r e k e t v a l ó s z í n ű l e g k ü l f ö l d i 
t u l a j d o n b a n l é v ő , " o l c s ó b é r ű " a m e r i k a i m u n k á s o k a t f o g l a l k o z t a t ó 
v á l l a l a t o k á l l í t j á k m a j d e l ő . 
Remélem e l é g h a m b u r g e r t t u d u n k m a j d é r t é k e s í t e n i a z a m e r i k a i 
t u l a j d o n b a n m a r a d ó s z o l g á l t a t á s i s z e k t o r b a n a h h o z , h o g y 
m e g v e h e s s ü k e z e k n e k a h i g h - t e c h t e r m é k e k n e k l e g a l á b b e g y r é s z é t . 
G o n d o l k o z z u n k e l e z e n a p e r s p e k t í v á n ! " 2 
E g y r e t ö b b e n s z o r g a l m a z z á k a ma m á r a z a m e r i k a i g a z d a s á g 
s z á m á r a v e r s e n y h á t r á n y t o k o z ó e x p o r t k o r l á t o z á s o k , í g y a COCOM 
e n y h í t é s é t i s . 
E g y l é z e r t ü k r ö k e t g y á r t ó k a l i f o r n i a i c é g v e z e t ő j e nem é r t e b e 
d r á m a i h a n g ú t i l t a k o z á s o k k a l , f e l h í v á s o k k a l , e g y s z e r ű e n b e p e r e l t e a z 
A m e r i k a i E g y e s ü l t Á l l a m o k a t a t ö r v é n y t e l e n , m e g a l a p o z a t l a n 
e x p o r t t i l a l m a k m i a t t . 3 
M a g y a r t a p a s z t a l a t o k 
M i n d ö s s z e 3 é v v e l a l é z e r f é n y f e l f e d e z é s e u t á n , 1 9 6 3 - b a n 
M a g y a r o r s z á g o n i s m e g é p í t e t t é k a z e l s ő l é z e r t . A m a g y a r k u t a t ó k 
a z ó t a i s j e l e n t é k e n y t u d o m á n y o s e r e d m é n y e k e t é r n e k e l , a m i t a z i s 
j e l e z , h o g y s z í v e s e n l á t j á k ő k e t a v i l á g l e g f o n t o s a b b 
l a b o r a t ó r i u m a i b a n , m é g a k e l e t - n y u g a t i e g y ü t t m ű k ö d é s b o r ú s a b b 
é v e i b e n i s v i s z o n y l a g k ö n n y e n k a p t a k v e n d é g k u t a t ó i m e g h í v á s o k a t . 
Nem e n n y i r e k e d v e z ő a z o n b a n a k é p a k k o r , h a a l é z e r t e c h n i k a 
g y a k o r l a t i a l k a l m a z á s á t v i z s g á l j u k . M í g M a g y a r o r s z á g s z á m o s f e j l e t t 
i p a r i o r s z á g o t m e g e l ő z ő e n j e l e n v o l t a z a l a p - é s a l k a l m a z o t t k u t a t á s 
f á z i s á b a n , é s e z e n a t é r e n t a l á n t a l á n m é g ma sem c s ú s z o t t k i a z 
é l e n j á r ó k m e z ő n y é b ő l , a d d i g a g y á r t ó i - f e l h a s z n á l ó i t e r ü l e t e k e n nem 
v a l ó s u l t meg e z e n ú j m ű s z a k i k u l t ú r a á t t ö r é s e . E l m a r a d t az ú j 
t u d o m á n y r a a l a p o z o t t i n n o v á c i ó , a k á r a z i p a r s z e r ű g y á r t á s t é s i p a r i 
a l k a l m a z á s t , a k á r a g y ó g y á s z a t i s t b . f e l h a s z n á l á s t t e k i n t j ü k . 
Az e r e d m é n y t e r m é s z e t e s e n nem m e g l e p ő : a " t r a d i c i o n á l i s 
i n n o v á c i ó s " ú t i s n e h e z e n j á r h a t ó , a m i n t e z t s z á m o s k o r á b b i k u t a t á s 
i s b i z o n y í t o t t a . 4 
A l é z e r k u l t ú r a s a j á t o s s á g a , h o g y a z i n n o v á c i ó s l á n c l é n y e g e s e n 
r ö v i d e b b , m i n t s z á m o s m á s e s e t b e n . Az a l a p k u t a t á s s o k e s e t b e n a z ú j 
k é s z ü l é k e k p r o t o t í p u s á n a k e l k é s z í t é s e n é l k ü l l e h e t e t l e n . Az m á r 
m a g y a r s a j á t o s s á g , h o g y a k u t a t á s t ó l a g y á r t á s i g t e r j e d ő f á z i s o k 
s z e r v e z e t i l e g i s k e v é s s é k ü l ö n ü l n e k e l , s ő t a z e l v i l e g j ó l 
e l k ü l ö n í t h e t ő f u n k c i ó k k e v e r e d n e k e g y m á s s a l , s e m i a t t " i d ő n k é n t ö s s z e 
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i s g a b a l y o d i k a z i n n o v á c i ó s l á n c . P é l d á u l r é s z b e n a z e g y e s 
l á n c s z e m e k - m a r k e t i n g , e n g i n e e r i n g s t b . t e v é k e n y s é g r e s z a k o s o d o t t 
s z e r v e z e t e k - h i á n y a , r é s z b e n a k u t a t á s o k f i n a n s z í r o z á s i r e n d s z e r e 
m i a t t a k u t a t ó i n t é z e t e k , s ő t m a g u k a k u t a t ó k i d ő r ő l - i d ő r e g y á r t ó k k á , 
m a r k e t i n g e s e k k é v á l n a k , a t e r m e l ő k f e j l e s z t ő k k é s t b . í g y l á t s z ó l a g 
f u n k c i ó k s z e r i n t s z a k o s í t o t t s z e r v e z e t e k v i l á g á b a n e g y i k ü k s e m a z t a 
s z e r e p k ö r t t ö l t i b e , a m i b e n p r o f i , h a n e m s z á m á r a i d e g e n t e r ü l e t e n 
p r ó b á l meg é r v é n y e s ü l n i . 
A l é z e r k u t a t á s - p a r a d p x m ó d o n é p p e n a z ö n f e n n t a r t á s , a 
p é n z s z e r z é s k é n y s z e r e m i a t t - e l s z i g e t e l ő d ö t t a p o t e n c i á l i s n a g y 
f e l h a s z n á l ó k t ó l : a z e g y r e s z i g o r o d ó f i n a n s z í r o z á s i r e n d m i a t t a 
k u t a t ó k g y o r s m e g t é r ü l é s s e l k e c s e g t e t ő , e l a d h a t ó e r e d m é n y e k r e 
t ö r e k e d n e k . 
Az ú j a b b k u t a t á s i e r e d m é n y e k s z ü l e t é s e é s a t u d á s o l d a l r ó l 
g e r j e s z t e t t i n n o v á c i ó s z e m p o n t j á b ó l e z a z e g y i k l e g f o n t o s a b b 
p r o b l é m a . A m á s i k g o n d a f i z e t ő k é p e s k e r e s l e t t e l a l á t á m a s z t o t t 
f e l h a s z n á l ó i i g é n y e k , a v e r s e n y b e n v a l ó h e l y t á l l á s é r t ú j d o n s á g r a 
s z o m j a z o k h i á n y a . A m a g y a r v á l l a l a t o k s z á m á r a m é g nem g a z d a s á g i 
k é n y s z e r a l é z e r á l t a l k é p v i s e l t c s ú c s t e c h n i k a a l k a l m a z á s a . 
I n n o v á t o r k i s s z e r v e z e t e k , m i n t a z ú j e r e d m é n y e k t e r j e s z t ő i sem 
t ú l n a g y s z á m b a n a k a d n a k . A k ö z ö t t ü k e d d i g f e l b u k k a n t , l é z e r r e l 
f o g l a l k o z ó m a g y a r k i s s z e r v e z e t e k nem a z i n n o v á c i ó g ó c p o n t j a i , h a n e m 
r ö v i d t á v ú p r o f i t é r d e k e i k a l a p j á n g y o r s a n p r o f i l t é s f o r m á t v á l t ó 
v á l l a l k o z á s o k . S z á m u k r a a l é z e r nem t ö b b , m i n t e g y é p p e n j ó 
p r o f i t t a l k e c s e g t e t ő ü z l e t : h a r o m l a n a k a k i l á t á s o k , g o n d n é l k ü l 
e l h a g y h a t j á k a t e r e p e t , é s a t á l i h a t n a k e g é s z e n m a s r a . L é t ü k 
e l ő s e g í t i u g y a n a l é z e r e k g y á r t á s i k u l t ú r á j á n a k t e r j e d é s é t , d e a z 
a d o t t k ö r n y e z e t b e n t e l j e s e n b i z o n y t a l a n , h o g y h o s s z a b b t á v o n i s 
l á t n a k - e ü z l e t e t a c s ú c s t e c h n i k a m e g h o n o s í t á s á b a n , b e r e n d e z k e d n e k -
e a t e r j e s z t é s é r e . 
B i z t a t ó j e l n e k t e k i n t h e t j ü k a l é z e r d i f f ú z i ó s f o l y a m a t a 
s z e m p o n t j á b ó l a z t a t é n y t , h o g y a n a g y v á l l a l a t o k v i l á g á b a n 
m e g k e z d ő d t e k a z o k a s z e r v e z e t i v á l t o z á s o k , a m e l y e k l e b o n t j á k a 
k u t a t á s i - f e j l e s z t é s i e r e d m é n y e k i n n o v á c i ó v á v á l á s á t g á t l ó 
a k a d á l y o k a t . A k u t a t á s é s a z ü z l e t k a p c s o l a t a , a k ö l c s ö n ö s é r d e k e k 
é r v é n y e s í t h e t ő s é g e j e l e n t ő s e n j a v u l t a s z e r v e z e t i f o r m a v á l t o z á s s a l . 
K é t , a l é z e r ü z l e t b e n é r i n t e t t n a g y v á l l a l a t n á l a k u t a t ó - f e j l e s z t ő 
r é s z l e g e k e t ú j , k f t . - f o r m á b a n a l a p í t o t t s z e r v e z e t k é n t m ű k ö d t e t i k . Az t 
ú j j á s z e r v e z e t t r é s z l e g e k n e k i m m á r o n nem t e r m e l é s i b e v é t e l t ke l l 
p r o d u k á l n i u k f e n n m a r a d á s u k é r d e k é b e n , h a n e m p i a c k é p e s k u t a t á s -
f e j l e s z t é s i e r e d m é n y e k e t . 
K u t a t á s u n k j e l e n l e g i k é s z ü l t s é g i f o k á n ú g y v é l j ü k , h o g y 
s ü r g ő s e n el k e l l e n e f e l e j t e n i a z t a m a g y a r " t a l á l m á n y t " , h o g y a z 
a l a p k u t a t á s o k f i n a n s z í r o z á s a r é s z b e n v a g y e g é s z b e n a 
k u t a t ó i n t é z e t e k t e r m e l é s i e r e d m é n y é b ő l ke l l , h o g y m e g t ö r t é n j e n . A 
t a p a s z t a l a t o k s z e r i n t e z a z " ö s z t ö n z é s " nem e r e d m é n y e z i a 
t u d o m á n y o s e r e d m é n y e k g y o r s a b b g y a k o r l a t i h a s z n o s í t á s á t , d e 
n e g a t í v h a t á s a e g y é r t e l m ű a z a l a p - é s a l k a l m a z o t t k u t a t á s 
e l s e k é l y e s í t é s é b e n , a k u t a t ó i é r t é k r e n d f e l b o r u l á s á b a n , a k u t a t á s 
c s e k é l y á l l a m i t á m o g a t á s á n a k r o s s z h a t á s f o k ú , e l s z i v á r o g t a t ó 
f e l h a s z n á l á s á b a n . 
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Dr. I v á n y i A t t i l a S z i l á r d - Dr . H o f f e r H o n a 
Az i n n o v á c i ó s n y e r e s é g f o r r á s a i 
A h a z á n k b a n v é g b e m e n ő p o z i t í v t á r s a d a l m i f o l y a m a t o k 
e l l e n é r e is meg ke l l á l l a p í t a n i , h o g y a g a z d a s á g i k ö r n y e z e t , i l l e t v e a 
g a z d á l k o d ó i m e n t a l i t á s m é g nem i g a z á n k e d v e z a v á l l a l a t i i n n o v á c i ó 
k i b o n t a k o z t a t á s á n a k . P é l d a k é n t f e l g y o r s u l t i n f l á c i ó k á r o s h a t á s á t 
é r z é k e l t e t h e t j ü k e t e k i n t e t b e n . A v á l l a l a t o k t ö b b s é g e m é g m i n d i g 
n i n c s v e r s e n y h e l y z e t b e n , e z é r t r e f l e x s z e r ű e n i g y e k s z i k 
t o v á b b h á r í t a n i a b e g v ű r ű z ő d ő k ö l t s é g n ö v e k e d é s t . Ez nem r i t k á n a z t 
e r e d m é n y e z i , h o g y a z á r e m e l é s n a g y s á g r e n d j e v é g ü l i s m e g h a l a d j a a 
s z ó b a n f o r g ó k ö l t s é g t é t e l e k e n e l s z e n v e d e t t v e s z t e s é g e k a b s z o l ú t 
é r t é k é t , s i ly m ó d o n i n f l á c i ó s n y e r e s é g f o r r á s á v á v á l i k . Az é r i n t e t t 
v e r t i k u m t e h á t n e m h o g y " l e n y e l n é " a k ö l t s é g n ö v e k e d é s e g y r é s z é t , 
h a n e m m á r e n n e k e g y s z e r ű á t h á r í t á s á v a l i s t o v á b b g e r j e s z t i a z 
i n f l á c i ó t . 
A k i u t a t e b b ő l a z j e l e n t e n é , h a g a z d á l k o d ó i n k e r ő f e s z í t é s e k e t 
t e n n é n e k a b e g v ű r ű z ő d ő t ö b b l e t k ö l t s é g e k l e g a l á b b e g y h a r m a d á n a k 
i n n o v á c i ó s f o r r á s b ó l v a l ó p ó t l á s á r a . Ez e s e t b e n 2 - 3 é v a l a t t 
e l v i s e l h e t ő s z i n t r e c s ö k k e n h e t n e a z i n f l á c i ó . 
Az i n n o v á c i ó s ú t o n t ö r t é n ő k i b o n t a k o z á s p e r s z e s o k k a l 
i g é n y e s e b b f e l a d a t o t j e l e n t , m i n t a z e l ő z ő e k b e n v á z o l t m e g o l d á s , 
m é g i s e l ő b b - u t ó b b e z t f o g j a v á l a s z t a n i m i n d e n p i a c i s z e m l é l e t t e l 
g o n d o l k o d ó g a z d á l k o d ó . 
A f i z e t ő k é p e s k e r e s l e t u g y a n i s e g y r e k e m é n y e b b k o r l á t o t s z a b 
a z á r e m e l é s i t ö r e k v é s e k n e k , ami t e g y é b k é n t a k o n k u r r e n c i a 
e r ő s ö d é s e i s n e h e z í t . 
A t e r m é k e k é s t e c h n o l ó g i á k m e g ú j í t á s a e l l e n h a t a z a 
k ö r ü l m é n y i s , h o g y a v á l l a l a t o k t ö b b s é g e s z e r v e z e t f e j l e s z t é s i , i l l e t v e 
á t a l a k u l á s i k é r d é s e k k e l v a n e l f o g l a l v a . (Alig j ö n ö s s z e p é l d á u l e g y 
o r s z á g o s é r t é k e l e m z é s i , v a g y e g y m i n ő s é g f e j l e s z t é s i p á l y á z a t 3 0 - 4 0 
s z e r e p l ő s m e z ő n y e , h o l o t t é p p e n e z e k a r a c i o n a l i z á l ó e l j á r á s o k 
g y o r s í t o t t á k meg a l e g f e j l e t t e b b o r s z á g o k g a z d a s á g i n ö v e k e d é s é t . ) A 
s z e l l e m i p o t e n c i á l t l e k ö t i a z á t s z e r v e z é s s e l j á r ó v a g y o n é r t é k e l é s i , 
s z e m é l y i é s e g y é b f e l t é t e l e k k i m u n k á l á s a . M á r p e d i g e k ö z b e n sem 
v o l n a s z a b a d m e g f e l e d k e z n i a r r ó l , h o g y a v á l l a l k o z á s o k 
f e l v i r á g o z t a t á s á t e l s ő s o r b a n a p i a c i l e h e t ő s é g e k r e i l l e s z t e t t 
i n n o v á c i ó s p o l i t i k á t ó l , a k a p c s o l ó d ó s z a k m a i i s m e r e t e k e l m é l y í t é s é t ő l 
é s a c é l n a k m e g f e l e l ő e n a l k a l m a z o t t r a c i o n a l i z á l ó e l j á r á s o k t ó l 
v á r h a t j u k . 
Az E u r ó p a i G a z d a s á g i K ö z ö s s é g h e z v a l ó f e l z á r k ó z á s 
k u l c s k é r d é s e é p p e n a z , h o g y k é p e s e k l e s z ü n k - e s z i s z t e m a t i k u s 
i n n o v á c i ó s m ó d s z e r e k f e l h a s z n á l á s á v a l a v e r s e n y p i a c o k o n is h e l y t 
á l l n i t e r m é k e i n k k e l , s z o l g á l t a t á s a i n k k a l . E h h e z a z o n b a n a z 
i o n n o v á c i ó r a f o g é k o n y a b b á ke l l v á l n i a a v á l l a l a t i f e l s ő v e z e t ő i k ö r n e k . 
E m e l l e t t a m a i n á l s o k k a l e r ő s e b b s z e m é l y i ú j í t á s i ( a l k o t ó i ) 
é r d e k e l t s é g r e v a n s z ü k s é g . Ma m é g komoly g o n d o k a t o k o z a z 
i n n o v á c i ó s i s m e r e t e k m e g s z e r z é s é h e z v a g y l é t r e h o z á s á h o z 
n é l k ü l ö z h e t e t l e n p é n z ü g y i f o r r á s o k ( d e v i z a k e r e t e k ) s z ű k ö s s é g e is , 
v a l a m i n t a z a k ö r ü l m é n y , h o g y l e h e t ő s é g e i n k h e z k é p e s t r e n d s z e r i n t 
t ú l s o k t é m á r a o s z t j u k meg f e j l e s z t é s i p o t e n c i á l u n k a t . 
I n n o v á c i ó s n y e r e s é g e t e l s ő s o r b a n é l e n j á r ó g y á r t m á n y - , 
g y á r t á s é s s z e r v e z e t f e j l e s z t é s s e l l e h e t r e a l i z á l n i , a m e l y v a g y k ü l s ő 
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>1 f o r r á s o k - i s m e r e t e k - f e l h a s z n á l á s á v a l , v a g y p e d i g a s a j á t p o t e n c i á l 
в a k t i v i z á l á s á v a l é r h e t ő e l . 
A k ö v e t k e z ő k b e n e h h e z f o g l a l u n k r e n d s z e r b e e l v i - m ó d s z e r t a n i 
2i i s m e r e t e k e t , b e m u t a t v a a z t i s , h o g y m i l y e n c é l k i t ű z é s e k s z o l g á l a t á b a 
is á l l í t h a t ó k e g y e s i n n o v á c i ó s e l j á r á s o k é s t e c h n i k á k . Az i n n o v á c i ó s 
q p o l i t i k a é r i n t h e t i a v á l l a l a t b á r m e l y i k f e j l e s z t é s r e s z o r u l ó r e á l v a g y 
é r t é k f o l y a m a t á t , a m i n t a z t a z a l á b b i m o d e l l s z e m l é l t e t i . 
Az á l t a l á n o s n a k m o n d h a t ó n y e r e s é g t ö m e g n ö v e l ő é r d e k e l t s é g i 
a r e n d s z e r b e n a g a z d á l k o d ó e g y s é g e k - a d o t t . e r ő f o r r á s á l l o m á n y u k 
m m e l l e t t - é v e s e r e d m é n y ü k m a x i m á l á s á r a t ö r e k e d n e k . E k ö z b e n p e r s z e 
n e m t e k i n t i k m e g v á l t o z t a t h a t a t l a n n a k s e m a m e g l é v ő 
»4 t e r m é k ö s s z e t é t e l t , sem a t e r m e l é s i t é n y e z ő k o r l á t a i t . A v á l l a l a t i 
ш m a g a t a r t á s t - b i z o n y o s e g y s z e r ű s í t é s e k k e l - e g y l i n e á r i s 
q p r o g r a m o z á s i m o d e l l - r e n d s z e r i s k é p e s é r z é k e l t e t n i . A 
A k a p a c i t á s k o r l á t o k f i g y e l e m b e v é t e l é n e k f e l t é t e l r e n d s z e r e : 
a i 1 x i + . . . + a i í x í + . . . + a n 1 x n L b i 
a i j x i + . . . + a i j XÍ + . . . + a n j X n £ bn 
a i n X l + . . . + a i m X i + . . . + a n a X n í . bm 
A A n y e r e s é g m a x i m a l i z á l ó c é l f ü g g v é n y p e d i g : 
n Г n "J 
Г p i X i - ) £ c í x í + Go I 
i = l i = l J 
  l
 v 
f o r m á b a n í r h a t ó f e l a n e m n e g a t i v i t á s ( x í > 0 ) k i k ö t é s e 
é s a Xi , m i n ^ XI i , X i . m a x 
в a l a k j á b a n m e g j e l e n ő é r t é k e s í t é s i ( a l s ó é s f e l s ő ) k o r l á t o k 
1 f i g y e l e m b e v é t e l e m e l l e t t . , 
A A m o d e l l r e n d s z e r b e n : 
к x í - a j e l e n l e g i t e r m é k ö s s z e t é t e l b e n s z e r e p l ő i - e d i k 
( i = 1 , 2 , . . . n ) t e r m é k f a j t a g y á r t á s i v o l u m e n e " " , 
в a i , j - t e c h n o l ó g i a i k o e f f i c i e n s , a m e l y m e g a d j a h o g y a z 
i - e d i k t e r m é k f a j t a e g y s é g é n e k g y á r t á s á h o z m e n n y i 
f e l h a s z n á l á s s z ü k s é g e s a j - e d i k e r ő f o r r á s b ó l 
( m u n k a e r ő b ő l , e n e r g i a f a j t á b ó l , g é p i k a p a c i t á s b ó l , 
ü z e m t e r ü l e t b ő l , s t b . ) 
í b j - a j - e d i k ( j = l , 2 , . . . m ) e r ő f o r r á s b ó l r e n d e l k e -
z é s r e á l l ó m e n n y i s é g t e r m é s z e t e s m é r t é k e g y s é g b e n , 
p i - a z i - e d i k t e r m é k f a j t a e g y s é g á r a , 
) c í - a z i - e d i k t e r m é k f a j t a k ö z v e t l e n ( p r o p o r c i o n á l i s ) 
ö n k ö l t s é g e , 
) Go - a z n f é l e t e r m é k e t e l ő á l l í t ó g a z d á l k o d ó r é s z l e g 
á l t a l á n o s ( f i x j e l l e g ű ) r e z s i k ö l t s é g e . 
Az i n n o v á c i ó s m e g o l d á s o k r a t ö r e k v ő , r a c i o n a l i z á l ó - é r t e l m e z ő 
m m u n k a e n n e k a s z é l e s k ö r b e n é r v é n y e s n e k t e k i n t h e t ő 
л n y e r e s é g m a x i m a l i z á l ó m o d e l l r e n d s z e r n e k s z i n t e v a l a m e n n y i e l e m é t 
k e d v e z ő i r á n y b a n k é p e s b e f o l y á s o l n i . A k ö v e t k e z ő o l d a l o n l á t h a t ó 
3J t á b l á z a t b a n ö s s z e f o g l a l j u k a n y e r e s é g m a x i m a l i z á l ó t ö r e k v é s e k é s a z 
ni i n n o v á c i ó s m ó d s z e r t a n e g y e s k a p c s o l ó d á s a i t . 
1. sz . t á b l á z a t 
A j a v í t a n i k í v á n t 
g a z d á l k o d á s i j e l l e m z ő 
A r a c i o n a l i z á l ó - i n n o v á c i ó s m u n k a 
f ő b b i r á n y a i 
T e r m é k f a j t a 
(Xi) 
- T e r m é k s z e r k e z e t k o r s z e r ű s í t é s 
p r o f i l t i s z t í t á s s a l 
- T e r m é k s z e r k e z e t k o r s z e r ű s í t é s 
ú j t e r m é k b e v e z e t é s é v e l 
- Vo lumen á t s ú l y o z á s f e d e z e t i 
s o r r e n d s z e r i n t 
F a j l a g o s f e l h a s z n á l á s i 
e g y ü t t h a t ó 
(au) 
- A n y a g t a k a r é k o s s á g 
- E n e r g i a t a k a r é k o s s á g 
- A t e r m e l é k e n y s é g f o k o z á s a 
E r ő f o r r á s f a j t a 
(b j ) 
- A s z ű k k e r e s z t m e t s z e t ( e r ő f o r r á s -
k o r l á t ) f e l o l d á s a 
- M á s t e r m é s z e t i t é n y e z ő k o m b i n á c i ó 
f e l h a s z n á l á s a 
- B e r u h á z á s i l l e s z t é s e 
E g y s é g á r 
(Pi) 
- A k o n s t r u k c i ó s m i n ő s é g j a v í t á s a 
- A g y á r t á s i m i n ő s é g j a v í t á s a 
- T e r m é k d i f f e r e n c i á l á s 
L i n e á r i s a n v á l t o z ó 
e g y s é g k ö l t s é g 
(Ci) 
- A k o n s t r u k c i ó s ö n k ö l t s é g e t 
c s ö k k e n t ő g y á r t m á n y f e j l e s z t é s 
- A m ű v e l e t i ö n k ö l t s é g e t 
c s ö k k e n t ő g y á r t m á n y f e j l e s z t é s 
- A k a p a c i t á s k i h a s z n á l á s t f o k o z ó , 
i l l e t v e a t e c h n o l ó g i a i p o t e n c i á l t 
j o b b a n h a s z n o s í t ó t e r m e l é s s z e r v e z é s 
R e z s i k ö l t s é g 
(Go) 
- A r e z s i k ö l t s é g c s ö k k e n t é s e 0 
b á z i s r ó l v a l ó k ö l t s é g n o r m á z á s s a l 
- A r e z s i k ö l t s é g e k c s ö k k e n t é s e t e l j e -
s í t m é n y h e z i l l e s z t e t t ( v á l t o z ó ) b á -
z i s r ó l k i i n d u l ó k ö l t s é g t e r v e z é s s e l 
- S z e r v e z e t f e j l e s z t é s 
- A b e l s ő é r d e k e l t s é g i r e n d s z e r 
f e j l e s z t é s e 
É r t é k e s í t é s i k o r l á t 
Xi,min — Xi 4 Xi,max 
- A p i a c k é p e s s é g e t k ö z v e t l e n ü l j a v í -
t ó g y á r t m á n y - é s g y á r t á s f e j l e s z t é s 
- A p i a c s z e g m e n t á l á s h o z k a p c s o l ó d ó 
t e r m é k d i v e r z i f i k á c i ó 
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E s z e r i n t a g a z d á l k o d ó e g y s é g e k e l ő t t t á g l e h e t ő s é g e k n y í l n a k , 
a m i k o r a r a c i c n a l i z á l ó - i n n o v á c i ó s l e h e t ő s é g e k e t m é r l e g e l i k 
g a z d á l k o d á s i e r e d m é n y ü k f o k o z á s a r e m é n y é b e n . A t o v á b b i a k b a n 
n é h é n v e l v i - m ó d s z e r t a n i a l a p v e t é s t i g y e k s z ü n k b e m u t a t n i a z 
i n n o v á c i ó s m ó d s z e r e k s z i s z t e m a t i k u s a l k a l m a z á s á h o z . 
Az i n n o v á c i ó f o l y a m a t a m e g h a t á r o z o t t t e v é k e n y s é g l é p é s e k b e n 
v a l ó s u l meg . E z e k e t az a d o t t t á r g y k ö r s a j á t o s s á g a i n a k 
f i g y e l e m b e v é t e l é v e l l e h e t k o n k r e t i z á l n i . Á l t a l á b a n v é v e c s a k a f ő 
f á z i s o k h a t á r o z h a t ó k meg az a l á b b i a k s z e r i n t : 
- A f e l a d a t , i l l e t v e a p r o b l é m a f e l i s m e r é s e é s m e g h a t á r o z á s a , 
v a l a m i n t a c é l k i t ű z é s p o n t o s í t á s a . 
- A m e g o l d á s i m ó d o z a t o k t e r v e z é s e . 
A v á l t o z a t o k é r t é k e l é s e é s a l e g h a t é k o n y a b b m e g o l d á s 
k i v á l a s z t á s a . 
- A m e g v a l ó s í t á s é s a v i s s z a c s a t o l á s . 
K o n k r é t e s e t b e n a k i v á l a s z t o t t i n n o v á c i ó s model l 
t e v é k e n y s é g i é p é s e i r é s z l e t e z i k e z e k e t a m u n k a s z a k a s z o k a t , é s 
v e r b á l i s ( a l g o r i t m u s ) f e l é p í t é s b e n b i z t o s í t j á k a c é l á l l a p o t 
r e n d s z e r s z e m l é l e t ű m e g k ö z e l í t é s é t . 
Az i n n o v á c i ó s m o d e l l e k e l s ő s o r b a n a t e r m é k e k , t e c h n o l ó g i á k é s 
s z e r v e z e t e k e l e m z é s i f á z i s a i r a k ü l ö n - k ü l ö n k i d o l g o z v a , f o r m a i l a g 
h a s o n l ó t e v é k e n y s é g l é p é s e k b ő l é p ü l n e k f e l . K ü l ö n b s é g e k i n k á b b 
c s a k a t é m á t ó l f ü g g ő t a r t a l m i m e g f o g a l m a z á s o k b a n m u t a t k o z n a k , 
v a l a m i n t a b b a n , h o g y e g y e s e l j á r á s o k (pl . é r t é k e l e m z é s ) m o d e l l é p é s e i 
k ö z ö t t s p e c i f i k u s t e v é k e n y s é g e k is s z e r e p e l n e k (pl . i g é n y - é s 
f u n k c i ó e l e m z é s , f u n k c i ó k ö l t s é g - v i z s g á l a t , f u n k c i ó h a t é k o n y s á g 
m é r l e g e l é s s t b . ) , a m e l y e k a z i s m e r t i n n o v á c i ó s m u n k a f á z i s o k e g y i k -
m á s i k m o z z a n a t á n a k ú j s z e r ű é r t e l m e z é s é t é s e s e t e n k é n t h a t á s o s a b b 
v é g r e h a j t á s i m ó d j á t e r e d m é n y e z i k . 
A s z i s z t e m a t i k u s a l k o t á s s a l f o g l a l a k o z ó s z a k e m b e r e k v é l e m é n y e 
s z e r i n t n é h á n y c é l i r á n y o s i n n o v á c i ó s a l g o r i t m u s s e g í t s é g é v e l a 
g y a k o r l a t i f e l a d a t o k t ö b b s é g e k e l l ő s z í n v o n a l o n m e g o l d h a t ó . E z e k 
k ö z ü l k i e m e l h e t ü n k k é t h a t é k o n y e l j á r á s t , a m e l y e k a z e g y e s 
m u n k a l é p é s e k b e n s z á m o s r é s z t e c h n i k á t i g é n y b e v e h e t n e k az 
e g y é b k é n t s o k s z á z e l e m e s m ó d s z e r t a n i e s z k ö z t á r b ó l . 
Az i n n o v á c i ó s t e r v t é m á k k i v i t e l e z é s é n e k e g y i k l e g h a t á s o s a b b 
e l j á r á s a k é n t ma v i l á g s z e r t e a z é r t é k e l e m z é s s e l k o m b i n á l t s z a k m a i 
t e r v e z é s t (a Va lue A n a l y s i s a l g o r i t m u s á t ) a l k a l m a z z á k . 
Az é r t é k e l e m z é s e g y h a t é k o n y s á g j a v í t ó l é p é s s o r , a m e l y n e k 
k e r e t é b e n i g y e k s z ü n k a l k o t ó m ó d o n e l e m e z n i é s a l a k í t a n i a k i j e l ö l t 
t e r m é k , t e c h n o l ó g i a , t e r m e l ő b e r e n d e z é s ( b e r u h á z á s i o b j e k t u m ) , 
s z e r v e z e t s t b . f u n k c i ó i t é s a f e l t á r t m e g v a l ó s í t á s i l e h e t ő s é g e k t ő l 
f ü g g ő e n e z e k k ö l t s é g v o n z a t á t a s o k o l d a l ú ( m ű s z a k i - g a z d a s á g i ) 
o p t i m u m o t m e g k ö z e l í t ő m e g o l d á s k i a l a k í t á s a c é l j á b ó l . 
Az Á t f o g ó M i n ő s é g v e z e t é s i R e n d s z e r (To ta l Q u a l i t y M a n a g e m e n t ) 
k ö z p o n t i m i n ő s é g b i z t o s í t ó a l g o r i t m u s a c é l i r á n y o s a n o l d j a meg a 
v i z s g á l t r e n d s z e r m i n ő s é g k r i t i k u s p r o b l é m á i t . 
A k ö v e t k e z ő o l d a l a k o n b e m u t a t j u k e k é t i n n o v á c i ó s e l j á r á s 
m o d e l l - m o d u l e lv a l a p j á n s z e r k e s z t e t t a l g o r i t m u s á t , f e l t ü n t e t v e a z o k a t 
a l e g g y a k r a b b a n a l k a l m a z o t t m ű s z a k i - g a z d a s á g i m ó d s z e r e k e t , 
a m e l y e k k e l a z a d o t t ( r é s z ) f e l a d a t s z í n v o n a l a s a n m e g o l d h a t ó . 
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2.SZ. táblázat 
Az értékelemzés törzsmodellje és eljárási módszerei 
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M u n k a f á z i s M u n k a i é p é s M ó d s z e r e k 
10. G a z d a s á g i v i z s g á l a t F e d e z e t i s z á m í t á s o k , 
g a z d a s á g o s s á g i e l e m z é s e i 
( m e g t é r ü l é s - v i z s g á l a t 
s t b . 
J a v a s l a t i é s 
b e v e z e t é s i 
f á z i s 
11. Az o p t i m á l i s m e g -
o l d á s i v á l t o z a t 
M o r f o l ó g i a , k o m p l e x r e n d -
s z e r e k ö s s z e m é r é s i m ó d s z e 
r e i , f u n k c i ó h a t é k o n y s á g i 
v i z s g á l a t 
12. A j a v a s l a t e l ő t e r -
j e s z t é s e d ö n t é s r e 
A j a v a s l a t i a n y a g s z e r -
k e s z t é s i e l v e i , a k o m p e -
t e n c i á k t i s z t á z á s a 
13. A m e g v a l ó s í t á s 
t e r v e z é s e 
A k u t a t á s - f e j l e s z t é s -
b e v e z e t é s f o l y a m a t s z e r v e -
z é s i m ó d s z e r e i , a z á t f u -
t á s i i d ő t e r v e z é s e , h á l ó -
t e r v e z é s , G a n t t - d i a g r a m , 
a b e l s ő é r d e k e l t s é g i 
r e n d s z e r i l l e s z t é s e 
3 . s z . t á b l á z a t 
A m i n ő s é g b i z t o s í t á s t ö r z s m o d e l l j e é s e l j á r á s k ö z i m ó d s z e r e i 
M u n k a f á z i s M u n k a l é p é s M ó d s z e r e k 
T e r v e z é s i s z a k a s z 
(PLAN) 
1 . P r o b l é m á k 
k e r e s é s e 
B r a i n s t o r m i n g ( C h e c k -
l i s t ) , NCM, e g y é b a l k o -
t á s i t e c h n i k á k 
2 . A d a t g y ű j t é s 
é s e l e m z é s 
E l l e n ő r z ő k á r t y á k , 
h i s z t o g r a m o k , PARETO-
e l e m z é s 
3 . O k - o k o z a t i 
e l e m z é s 
O k - o k o z a t e l e m z é s 
( ISHIKAW A - d i a g r a m ), ok 
c s o p o r t o s í t á s , o k e l e m -
z é s , f o l y a m a t e l e m z é s , 
f a k t o r a n a l í z i s , IF-THEN 
d ö n t é s i f a , r e g r e s s z i ó 
é s k o r r e l á c i ó s z á m í t á s , 
r a n g s o r o l ó m ó d s z e r e k 
(K . J .S l i iba m ó d s z e r e 
stb.)" 
C s e l e k v é s i é s 
v é g r e h a j t á s i 
s z a k s z (DO) 
4. J a v a s l a t t é t e l . . 
( a l k a l m a z á s b a 
v é t e l ) 
V e z e t ő i e l ő t e r j e s z t é s 
1 2 2 
M u n k a f á z i s M u n k a i é p é s M ó d s z e r e k 
E l l e n ő r z é s i 
s z a k a s z (CHECK) 
5 . E r e d m é n y 
k i é r t é k e l é s . 
À 
E l l e n ő r z ő k á r t y á k , 
h i s z t o g r a m o k , PARETO-
e l e m z é s 
B e a v a t k o z á s i 
s z a k a s z 
(ACTION) 
6. S z a b v á n y o s ! t á s M ű s z a k i m ó d s z e r e k 
7. V i s s z a c s a t o l á s 
( P r o b l é m á k 
m e g o l d á s a ) 
B r a i n s t o r m i n g , NCM, 
e g y é b a l k o t ó t e c h n i k á k 
Az i n n o v á c i ó t e c h n i k á i a m o d e l l b e n s z e r e p l ő e l j á r á s k ö z i 
m u n k a l é p é s e k s z a k s z e r ű é s e r e d m é n y e s v é g r e h a j t á s á t s e g í t i k e l ő . 
Az o l y a n t í p u s ú s z e r v e z é s i - m o d e l l f o r m á i t t a r t j u k az i n n o v á c i ó s 
f e j l e s z t é s l e g k o r s z e r ű b b m ó d j á n a k , a m e l y n e k s o r á n a v i s z o n y l a g 
á l l a n d ó m o d e l l - t e v é k e n y s é g e l v é g z é s é h e z m i n d i g a f e l a d a t k o n k r é t 
j e l l e g é h e z l e g j o b b a n i l l e s z k e d ő , i l l e t v e a l e g h a t é k o n y a b b m ó d o n 
a l k a l m a z h a t ó m ó d s z e r t ( r é s z t e c h n i k á t ) v e s s z ü k i g é n y b e . A t é m a é s a z 
e l j á r á s i model l s a j á t o s s á g a i t ó l f ü g g ő e n a m ó d s z e r t a n i b a n k b ó l 
h í v h a t j u k le az a d o t t c é l r a h a t á s o s a n i g é n y b e v e h e t ő á l t a l á n o s , v a g y 
e g y b i z o n y o s t á r g y k ö r h ö z , e s e t l e g e g y f a j t a e l j á r á s h o z s z o r o s a n 
k a p c s o l ó d ó ún'. f o l y a m a t s p e c i f i k u s t e c h n i k á t . 
A m ó d s z e r t a n i b a n k b a n s z e r e p l ő t e c h n i k á k a t v a g y 
t u d o m á n y t e r ü l e t i (p l . s t a t i s z t i k a i , s z e r v e z é s i s t b . ) e l v , v a g y p e d i g 
f e l h a s z n á l á s i c é l s z e r i n t c s o p o r t o s í t h a t j u k . V á z l a t o s f e l s o r o l á s u n k e z 
u t ó b b i , v a g y i s a f u n k c i o n á l i s e l v s z e r i n t i k a t e g o r i z á l á s t s z e m l é l t e t i . 
E s z e r i n t a z i n n o v á c i ó - t e v é k e n y s é g l é p é s e k h e z : 
- i n f o r m á c i ó s , 
- p r o g n o s z t i k a i , 
- ( v e s z t e s é g ) f e l m é r ő , 
- t e v é k e n y s é g e l e m z ő , 
- k ö l t s é g v i z s g á l ó ( k a l k u l á c i ó s ) , 
- r a n g s o r o l ó , 
- a l k o t á s i , . 
- s z a k m a i t e r v e z é s i , 
- ö s s z e m é r é s i , 
- o p t i m a l i z á l ó é s 
- e g y é b (pl . k o m b i n á l t ) 
m ó d s z e r c s a l á d o k r é s z t e c h n i k á i v e h e t ő k i g é n y b e . E z e k k ö z ü l 
v á l a s z t h a t j u k k i a z e l v b e n m e g f e l e l ő n e k í g é r k e z ő e g y s z e r ű b b v a g y 
b o n y o l u l t a b b m ó d s z e r t , a n n a k m é r l e g e l é s é v e l , h o g y a z a l k a l m a z á s 
m u n k a i g é n y e s s é g e k e d v e z ő a r á n y b a n á l l - e az i l l e tő r é s z f e l a d a t 
f o n t o s s á g á v a l , v é g s ő s o r o n p e d i g a f e j l e s z t é s v á r h a t ó e r e d m é n y é v e l . 
A m ó d s z e r t a n e l s ő s o r b a n a r é s z t e c h n i k á k v á l a s z t é k á b a n , 
s z á m í t ó g é p e s t á m o g a t á s á b a n m u t a t g y o r s a b b f e j l ő d é s t , m í g a 
v i l á g s z e r t e k i f o r r o t t n a k t e k i n t e t t a l a p v e t ő i n n o v á c i ó s a l g o r i t m u s o k 
h o s s z a b b t á v o n is h a t á s o s l o g i k a i l é p é s s o r n a k b i z o n y u l n a k az a l k o t ó 
m u n k á h o z . 
A t a p a s z t a l a t o k a z t m u t a t j á k , h o g y e g y v á l l a l k o z á s - a 
p i a c g a z d a s á g v i s z o n y a i k ö z ö t t - e l s ő s o r b a n m ó d s z e r e s i n n o v á c i ó s 
e r ő f e s z í t é s e i t ő l r e m é l h e t i f o l y a m a t o s v e r s e n y k é p e s s é g é t , e z z e l 
ö s s z e f ü g g é s b e n p e d i g e r e d m é n y e s e b b g a z d á l k o d á s á t . Ne s a j n á l j u k 
t e h á t az i n n o v á c i ó s n y e r e s é g r e a l i z á l á s á h o z n é l k ü l ö z h e t e t l e n sze l l emi 
é s a n y a g i b e f e k t e t é s t . 
I r o d a l o m 
1. Az é r t é k e l e m z é s a l a p f o g a l m a i é s e l j á r á s a . 
M a g y a r S z a b v á n y ü g y i H i v a t a l . MI 8871-77 . 
2. Dr . I v á n y i A t t i l a S z i l á r d : I n n o v á c i ó s p o l i t i k a é s m ó d s z e r t a n . 
K ö z g a z d a s á g i é s J o g i K ö n y v k i a d ó , Bp. 1990. 
3. Dr . K a o u r o I s h i k a w a : What i s To t a l Q u a l i t y C o n t r o l l ? 
T h e J a p e n e s e Way. ( P r e n t i c e - H a l l , 1985.) 
4. Dr . L a d ó L á s z l ó : S z e r v e z é s e l m é l e t é s - m ó d s z e r t a n . 
K ö z g a z d a s á g i é s J o g i K ö n y v k i a d ó , Bp. 1986. 
5. Miles, L a w r e n c e D.: T e c h n i q u e of Va lue A n a l y s i s a n d E n g i n e e r i n 
M c - G r a w - H i l l Book Comp. , I n c . New Y o r k , 1964. ( M a g y a r f o r d í t á 
KJK. Bp. 1973.) 
6. Dr. S u s á n s z k y J á n o s : A r a c i o n a l i z á l á s m ó d s z e r t a n a . 
M ű s z a k i K ö n y v k i a d ó , Bp. 1984. 
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Kiss J á n o s 
A m a r k e t i n g - o r i e n t á l t t e r m é k f e j l e s z t é s e g y e s k é r d é s e i 
A " t u d o m á n y á l t a l h a j t o t t " é s a " k e r e s l e t á l t a l k é n y s z e r i t e t t " 
i n n o v á c i ó e l m é l e t i k é r d é s e i 
Az a l c í m b e n j e l z e t t k é t m e g k ö z e l í t é s e l m é l e t i g y ö k e r e i 
S c h u m p e t e r (1980) é s S c h m o o k l e r (1966) m u n k á s s á g á i g n y ú l n a k 
v i s s z a . 
S c h u m p e t e r v o l t a z , a k i b e v e z e t t e a z i n n o v á c i ó f o g a l m á t a 
k ö z g a z d a s á g t a n b a . A g a z d a s á g i f e j l ő d é s l e g l é n y e g e s e b b o k a s z e r i n t e 
a z i n n o v á c i ó , a " k r e a t í v r o m b o l á s " á l t a l f e l b o r í t o t t e g y e n s ú l y , a 
d i s e q u i l i b r i u m . A n ö v e k e d é s m o t o r j a a v á l l a l k o z ó , a k i m á r m e g l é v ő 
i s m e r e t e k b ő l m e r í t v e , é s a z o k a t ú j s z e r ű e n k o m b i n á l v a v e z e t b e 
ú j d o n s á g o k a t a p i a c r a . A v á l l a l k o z ó t a z h a j t j a a z i n n o v á c i ó b a n , h o g y 
az í g y e l é r t i d ő l e g e s m o n o p o l h e l y z e t r é v é n e x t r a p r o f i t r a t e g y e n 
s z e r t . A k é s s ő b b i e k s o r á n i n k á b b a z t h a n g s ú l y o z z a , h o g y a z 
i n n o v á c i ó h o z v e z e t ő K+F e r ő f o r r á s i g é n y e s , m e l y e t c s a k n a g y 
m o n o p ó l i u m o k , o l i g o p ó l i u m o k k é p e s e k e l ő t e r e m t e n i . Ezze l e g y b e n 
e l i s m e r i , h o g y az i n n o v á c i ó h o z v e z e t ő k u t a t á s - f e j l e s z t é s v á l l a l a t i 
f e l a d a t t á v á l t . 
A k á r g a z d a s á g o n k í v ü l k e l e t k e z n e k a t a l á l m á n y o k , a k á r 
n a g y v á l l a l a t o k K+F m ű h e l y e i b e n , m i n d k é t s c h u m p e t e r i m e g k ö z e l í t é s 
a l a p j á n a n ö v e k e d é s m o t o r j a a t e c h n i k a i h a l a d á s . A " t u d o m á n y á l t a l 
h a j t o t t " i n n o v á c i ó h i p o t é z i s t e h á t S c h u m p e t e r n é l t a l á l j a meg a m a g a 
e l m é l e t i h á t t e r é t . 
S c h m o o k l e r v o l t a z , a k i f e l h í v t a a f i g y e l m e t k e r e s l e t i o lda l 
f o n t o s s á g á r a a z i n n o v á c i ó k l é t r e j ö t t é b e n . A b e r u h á z á s , k é s z l e t e k , 
f o g l a l k o z t a t á s é s a z ú j t a l á l m á n y o k s z á m á n a k a l a k u l á s á t v i z s g á l t a a 
v a s ú t , a z o l a j f i n o m í t á s , a p a p í r i p a r é s a m e z ő g a z d a s á g t e r ü l e t é n , 
1900-1950 k ö z ö t t . Azt t a l á l t a , h o g y a t ő k e b e r u h á z á s o k n ö v e k e d é s e 
(amivel a k e r e s l e t a l a k u l á s á t m é r t e ) v e z e t e t t r e n d s z e r i n t a g a z d a s á g 
h u l l á m z á s á b a n a m é l y p o n t r ó l v a l ó e l m o z d u l á s h o z , s nem a 0 
t a l á l m á n y o k s z á m á n a k n ö v e k e d é s e . Ezek a l a p j á n v o n t a le a z t a 
k ö v e t k e z t e t é s t , h o g y a b e r u h á z á s o k h u l l á m z á s a k i e l é g í t ő b b e n 
m a g y a r á z h a t ó k ü l s ő h a t á s o k k a l , min t a t a l á l m á n y o k l é t r e j ö t t é v e l ; é s 
m e g f o r d í t v a , a t a l á l m á n y o k s z á m á n a k n ö v e k e d é s e v á l a s z a k e r e s l e t 
n ö v e k e d é s é r e . S z e r i n t e t e h á t nem a m ű s z a k i f e j l ő d é s h a t á s á r a n ő n e k 
a b e r u h á z á s o k é s j ö n n e k l é t r e ú j g a z d á l k o d á s i t e v é k e n y s é g e k . E z é r t 
ő t t e k i n t i k a " k e r e s l e t á l t a l k é n y s z e r í t e t t " i n n o v á c i ó e l m é l e t i 
m e g a l a p o z ó j á n a k , é s s o k a n a k e r e s l e t i o lda l t ú l h a n g s ú l y o z á s á v a l 
v á d o l j á k . P e d i g S c h m o o k l e r e g y ol ló k é t s z á r á h o z h a s o n l í t o t t a a z 
i n n o v á c i ó t , ame ly a k é t s z á r ( m ű s z a k i h a l a d á s é s p i a c i k e r e s l e t ) 
e g y m á s r a h a t á s a ú t j á n j ö n l é t r e . 
Az i n n o v á c i ó e m p i r i k u s k u t a t á s á n a k " e l s ő n a g y h u l l á m a " 
A h a t v a n a s , h e t v e n e s é v e k b e n s z á m o s e m p i r i k u s f e l m é r é s 
k é s z ü l t , m e l y e k a z i n n o v á c i ó r a h a t ó t é n y e z ő k e t , az i n n o v á c i ó 
l é n y e g é t p r ó b á l t á k f e l d e r í t e n i . Д v i z s g á l ó d á s o k k ö z ö s v o n á s a , h o g y 
n a g y m i n t á k t a n u l m á n y o z á s a a l a p j á n i g y e k e z n e k á l t a l á n o s í t h a t ó 
k ö v e t k e z t e t é s e k e t l e v o n n i . A k ü l ö n b ö z ő m e g k ö z e l í t é s e k e l l e n é r e 
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sz inte e g y ö n t e t ű vol t az e r e d m é n y , mely s zer in t az innovác ió már 
l é t e z ő , k i e l é g í t e t l e n , i l le tve spec iá l i s piaci i g é n y e k ö s z t ö n z ő 
ha tásának k ö v e t k e z t é b e n jön l é t r e az e s e t e k d ö n t ő t ö b b s é g é b e n . 
Utterback táb láza tba foglal ta a l e g j e l e n t ő s e b b tanulmányokat , 
melyek e g y é r t e l m ű e n jelzik a "keres let á l ta l k é n y s z e r í t e t t " innovác ió 
f ö l é n y é t , ( lásd az 1. táb lázat ) . 
1. t á b l á z a t 
A piaci v a g y A műszaki 
t ermelés i l e h e t ő s é g e k -
s z ü k s é g l e t e k ből származó 
Tanulmán vok ál ta l l é t r e j ö t t innovác iók 
i n n o v á c i ó k a r á n y a (%) 
arány(%) 
Baker et al 77 23 
Carter and Williams 73 27 
Goldhar 69 31 
Sherwin and I senson 66 34 
Langrish e t al 66 34 
Mvers and Marquis 78 22 
Tannenbaum et al 90 10 
Utterback 75 25 
Forrás: Utterback (1974) 
Az adatok azonban csak f e n n t a r t á s o k k a l fogadhatók el, h i sz 
e g y r é s z t a tanulmányok n e h e z e n ö s s z e v e t h e t ő k , m á s r é s z t számos 
k a t e g ó r i á t nagyon f e lü l e t e sen keze lnek. P é l d á u l l e g t ö b b e n az e l é g g é 
t á g a n ér te lmezhető , parttalan "emberi s z ü k s é g l e t " v a g y "potenciál is 
keres let" fogalmát h a s z n á l j á k . "Potenciál is kere s l e t l é t e z h e t majdnem 
minden i ránt a nap alatt , é s a pusz ta t é n y , hogy e g y innovác ió 
piacra lelt, al igha hozható fe l b i z o n y í t é k k é n t a .keres le t á l ta l 
k é n y s z e r í te t t , innovác ió e l s ő s é g é n e k magyarázatában." (Movery é s 
Rosenberg; 1982. 197. old.). 
A sok e s e t b e n va lóban jogos b í r á l a t o k e l l e n é r e n a g y 
j e l e n t ő s é g e t kell t u l a j d o n í t a n u n k e tanulmányoknak. E g y r é s z t ó r i á s i 
empirikus anyagot g y ű j t ö t t e k e g y b e , melyre máig i s támaszkodnak 
tudományos kutatók. M á s r é s z t megmutatták, hogy az innovác ió e g y 
nagyon komplex folyamat. Nem lehet egy ik v a g y másik t é n y e z ő t 
kiemelni, l e g y e n az a tudomány v a g y a f o g y a s z t ó i i g é n y e k , mint 
egyedül i , a lapvető meghatározója az innovác iónak . A "technology 
p u s h - demand pull" v i t á t t e h á t nem oldották meg, de m i n ő s é g i l e g 
magasabb sz intre emelték. 
Ma e g y é b k é n t i n k á b b az az e l fogadot t , h o g y a b á z i s v a g y 
radikál i s innovác iók e s e t é b e n a tudománynak é s a t echno lóg iának 
van nagyobb szerepe , m í g t o v á b b f e j l e s z t ő i n n o v á c i ó k n á l a piac 
h ú z ó e r e j é n e k . Ebből k ö v e t k e z ő e n az államnak megfe le lően kell 
támogatnia az a lapkutatásokat , s u g y a n a k k o r olyan g a z d a s á g i 
k ö r n y e z e t e t kell teremtenie , i l le tve l é t r e j ö t t é t e l ő s e g í t e n i e , ahol a 
piaci keres l e t ö s z t ö n z i az innovác iókat . 
Az a lapkutatások t e r ü l e t é n p e r s z e az USA é s n é h á n y f e j l e t t 
o r s z á g k i v é t e l é v e l a több ieknek csak b izonyos r é s z t e r ü l e t e k e n 
lehetnek reményeik . Igaz ez o lyan o r s z á g r a is , mint p é l d á u l Dél -
Korea, de é p p az amerikai é s európai piachoz igazodó export termékek 
r é v é n olyan gazdaság i e r e d m é n y e k e t é r t el, amelyek ma már 
megfele lő anyag i f orrásokat je lentenek a r é s c s ö k k e n t é s é r e . 
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M e g f e l e l ő k ö r n y e z e t h i á n y á b a n t e h á t a t u d o m á n y b a i n v e s z t á l t p é n z 
nem h a s z n o s u l h a t é k o n y a n , h i s z a p i a c nem ö s z t ö n ö z ú j a b b é s ú j a b b 
t o v á b b f e j l e s z t é s i l e h e t ő s é g e k k e r e s é s é r e . 
Az i n n o v á c i ó l é n y e g é n e k f o g y a s z t ó o r i e n t á l t s á g ú m e g f o g a l m a z á s a 
E g y i n n o v á c i ó , m e l y n e k a k á r t u d o m á n y o s , m ű s z a k i f e l f e d e z é s , 
a k l á r e g y é s z l e l t p i a c i s z ü k s é g l e t a k i v á l t ó j a , a k k o r t e k i n t h e t ő 
s i k e r e s n e k , h a ü z l e t i h a s z o n n a l é r t é k e s ü l . V é g ü l i s a z i n n o v á c i ó nem 
l e h e t ö n c é l , s o k k a l i n k á b b e s z k ö z e a v á l l a l a t s i k e r e s m ű k ö d é s é n e k . A 
v é g s ő Í t é l e t e t a p i a c m o n d j a k i , a p i a c i g é n y e i n e k ke l l m e g f e l e l n i e . 
A m a r k e t i n g k o n c e p c i ó h o z i l l e s z k e d i k a z i n n o v á c i ó n a k e g y o l y a n 
d e f i n í c i ó j a , me ly s z e r i n t a z i n n o v á c i ó a f o g y a s z t ó i i g é n y e k 
k i e l é g í t é s é n e k ú j m ó d j a . (O 'Hare ; 1988). 
E t á g a b b m e g f o g a l m a z á s a z t emel i k i , ami m i n d e n i n n o v á c i ó b a n 
k ö z ö s , l e g y e n a z c s ú c s t e c h n o l ó g i á n a l a p u l ó r a d i k á l i s ú j t e r m é k v a g y 
e g y ú j f a j t a ü z l e t h á l ó z a t k i é p í t é s e . 
Még c s a k a z sem s z ü k s é g e s , h o g y a z ú j t e r m é k v a g y 
s z o l g á l t a t á s n a g y o b b t e l j e s í t m é n y ű , v a g y m a g a s a b b s z í n v o n a l ú 
l e g y e n a z e l ő z ő e k n é l . E g y t e r m é k n y ú j t h a t a z á l t a l i s t ö b b l e t e t a 
f o g y a s z t ó n a k , h o g y e g y s z e r ű b b , k é n y e l m e s e b b a h a s z n á l a t a . Az a z 
a n g o l ü z l e t e m b e r p e d i g , a k i f e l i s m e r t e a z t a z i g é n y t , h o g y a z e m b e r e k 
s z í v e s e n v e n n é k , h a a n a g y v á r o s o k b e l s ő k e r ü l e t e i b e n i s l e n n é n e k 
b o l t o k , a h o l o l y a n m i n d e n n a p i k ö z s z ü k s é g l e t i c i k k e k e t l e h e t n e k a p n i , 
a m i t á l t a l á b a n a h e t i n a g y b e v á s á r l á s o k n á l v e s z n e k , d e h a h é t 
k ö z b e n v é l e t l e n ü l k i f o g y , j ó l e n n e h a nem k e l l e n e k i k o c s i k á z n i é r t e a 
s z u p e r m a r k e t b e , s z i n t é n i n n o v á c i ó t h a j t o t t v é g r e . P e d i g e z e k a 
b o l t o k k i s a l a p t e r ü l e t ű e k , s ö s s z e h a s o n l í t v a a s z u p e r m a r k e t e k k e l 
j ó v a l s z e g é n y e s e b b a z á r u v á l a s z t é k u k . Az i n n o v á c i ó l e h e t ő s é g e t e h á t 
m i n d e n v á l l a l a t s z á m á r a a d o t t , nem c s a k f e l f u t ó b a n l é v ő , d e é r e t t 
i p a r á g a k b a n i s . 
A l e g f o n t o s a b b t e h á t a f o g y a s z t ó i i g é n y e k á l l a n d ó f i g y e l e m m e l 
k í s é r é s e . Az a l a p v e t ő k é r d é s e k : Mire v a n i g a z á b ó l s z ü k s é g ü k ? 
H o g y a n t u d n á n k e z t a z e d d i g i e k n é l j o b b a n k i e l é g í t e n i ? A f o g y a s z t ó k 
b e v o n h a t ó k a f e j l e s z t é s i f o l y a m a t b a i s . í g y t u l a j d o n k é p p e n a 
" l e g i l l e t é k e s e b b e k t ő l " k ö z v e t l e n ü l s z e r e z h e t i n f o r m á c i ó t a v á l l a l a t a 
p i a c k í v á n a l m a i r ó l . M i é r t p o n t a z o k n e s z ó l h a s s a n a k b e l e a 
f e j l e s z t é s b e , a k i k m a j d f e l h a s z n á l ó i l e s z n e k a z ú j t e r m é k n e k , a k i k é r t 
a z e g é s z f o l y a m a t v a n ? 
E l s ő s o r b a n t e r m e l é s i e s z k ö z ö k n é l , a h o l a s p e c i á l i s i g é n y e k n e k 
n a g y a j e l e n t ő s é g e , v a l a m i n t r a d i k á l i s i n n o v á c i ó k n á l s z o k t á k 
h a n g s ú l y o z n i a f o g y a s z t ó k k a l v a l ó e g y ü t t m ű k ö d é s f o n t o s s á g á t . P e r s z e 
v a n e r r e m ó d f o g y a s z t á s i c i k k e k e s e t é b e n i s . P é l d á u l e g y ú j 
s p o r t c i p ő k i f e j l e s z t é s é n é l a s p o r t o l ó k s o k f o n t o s s z e m p o n t r a 
h í v h a t j á k f e l a f i g y e l m e t . 
A z é r t í m e n é h á n y o k , a m i é r t a v á l l a l a t o k i d e g e n k e d n e k a 
f e l h a s z n á l ó k k o r a i b e v o n á s á t ó l a f e j l e s z t é s i f o l y a m a t b a : (O 'Hare ; 
1988.) . 
— A p a r t n e r e k g y e n g e s é g k é n t f o g j á k m a j d f e l . " B a j b a n v a n n a k 
é s m o s t t ő l ü n k v á r n a k s e g í t s é g e t . " ( P e d i g a v á l l a l a t o k á l t a l á b a n nem 
í g y g o n d o l k o d n a k , s o k k a l i n k á b b m e g t i s z t e l t e t é s n e k v e s z i k a 
f e l k é r é s t . ) 
- A f e j l e s z t é s i f o l y a m a t b a n ó h a t a t l a n u l f e l m e r ü l n e k n e h é z s é g e k , 
t é v e d é s e k , ú j r a k e l l g o n d o l n i n é h á n y d o l g o t , ami í g y k i t u d ó d i k , s 
r o n t j a a c é g j ó h í r n e v é t . 
A v e r s e n y t á r s a k k ö n n y e b b e n e l l o p h a t j á k a z ö t l e t e t , 
l e u t á n o z n a k b e n n ü n k e t , v a g y g y o r s a b b a n l e s z n e k k é p e s e k 
v á l a s z l é p é s e k r e . 
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E v e s z é l y e k e t a z o n b a n ( m e l y e k nem i s t ű n n e k o l y a n n a g y n a k ) 
b ő v e n e l l e n s ú l y o z z a az e b b ő l e r e d ő h a s z o n . 
E l ő f o r d u l h a t , h o g y a f e l h a s z n á l ó k m a g u k meg i s v a l ó s í t j á k 
ö t l e t e i k e t , a t a l á l m á n y t c s a k á t ke l l v e n n i . I l y e n k o r c s a k a z 
ü z e m s z e r ű t e r m e l é s k i a l a k í t á s a é s a t e r m é k é r t é k e s í t é s é v e l 
k a p c s o l a t o s m a r k e t i n g f e l a d a t o k m a r a d n a k a v á l l a l a t r a . E t e r m é k l e h e t 
o l y a n c s ú c s t e c h n o l ó g i á t k é p v i s e l ő m ű s z e r , m e l y e t a z é r t f e j l e s z t e t t e k a 
f e l t a l á l ó k , m e r t s z ü k s é g v o l t r á a m u n k á j u k b a n , d e a p i a c o n i l y e n 
nem v o l t t a l á l h a t ó , é s l e h e t e g y s ü t e m é n y v a g y t é s z t a r e c e p t i s , a m i t 
e g y ü g y e s h á z i a s s z o n y " f e j l e s z t e t t " ki . 
A K+F é s a m a r k e t i n g k a p c s o l a t a a f e j l e s z t é s i f o l y a m a t b a n 
Az e d d i g i e k a l a p j á n ú g y t ű n h e t , h o g y az i n n o v á c i ó " k e r e s l e t 
á l t a l k é n y s z e r í t e t t " ( d e m a n d - p u l l ) t í p u s á n a k t u l a j d o n í t u n k c s a k 
j e l e n t ő s é g e t , m o n d v á n , h o g y a z i n n o v á c i ó n a k a p i a c i i g é n y e k 
k i e l é g í t é s é r e ke l l i r á n y u l n i a . E r r ő l a z o n b a n n i n c s s z ó , a k u t a t á s -
f e j l e s z t é s n e k , m i n t a z ö t l e t e k f o r r á s a i n a k t e r m é s z e t e s e n f o n t o s a 
s z e r e p ü k . 
B á r h o n n a n e r e d i s a z o n b a n a z ö t l e t , a v á l l a l a t c é l j a c s a k a z 
l e h e t , h o g y p i a c k é p e s t e r m é k s z ü l e s s e n . 
A K+F, a t e c h n o l ó g i a i , a m a r k e t i n g , a m a g a p i a c i i s m e r e t e i v e l 
m e g p r ó b á l j a o p t i m a l i z á l n i a f e j l e s z t e n d ő t e r m é k j e l l e m z ő i t , a p i a c i 
e l f o g a d h a t ó s á g h a t á r a i k ö z ö t t . A l é n y e g t e h á t nem a z , h o g y " p u s h " 
v a g y " p u l i " j e l l e g ű a z i n n o v á c i ó , h a n e m a z , h o g y a m a r k e t i n g é s a 
K+F s z o r o s a n e g y ü t t m ű k ö d j é k , s f o l y a m a t o s a n k i c s e r é l j e i n f o r m á c i ó i t 
m á r a f e j l e s z t é s i f o l y a m a t k e z d e t é t ő l . 
Az sem k ö v e t k e z i k a z i n n o v á c i ó á l t a l u n k a d o t t d e f i n í c i ó j á b ó l , 
h o g y a f e j l e s z t é s i f o l y a m a t o t a m a r k e t i n g n e k ke l l v e z é n y e l n i e . A 
m a r k e t i n g o r i e n t á l t i n n o v á c i ó nem e f u n k c i ó n a k a f e j l e s z t é s i 
f o l y a m a t b a n j á t s z o t t d o m i n a n c i á j a , h a n e m az e g é s z v á l l a l a t o t á t h a t ó 
" i n t e g r á l ó e s z m e " , a m a r k e t i n g - v a g y t a l á n p o n t o s a b b a n , f o g y a s z t ó i 
- o r i e n t á c i ó á l t a l v a l ó s u l meg . 
E g y v á l l a l a t o n b e l ü l e k é t f u n k c i ó s z a k e m b e r e i k ö z ö t t 
l e g e r ő s e b b e k a s z o c i o k u l t u r á l i s k ü l ö n b s é g e k , l e g t ö b b a 
k o n f l i k t u s v e s z é l y . Az e l t é r ő k é p z e t t s é g e l t é r ő s z e m l é l e t e t s z ü l . 
M é r n ö k ö k é s k ö z g a z d á s z o k s o k s z o r n e h e z e n é r t i k meg e g y m á s t , 
s z t e r e o t í p i á k é l n e k k ö z t ü k e g y m á s m u n k á j á t i l l e t ő e n . A m é r n ö k ö k 
k ö n n y e b b e n a l a k í t a n a k ki k a p c s o l a t o k a t , j o b b a n m e g é r t i k m a g u k a t 
m á s v á l l a l a t o k m é r n ö k e i v e l , m i n t s a j á t v á l l a l a t u k ü z l e t e m b e r e i v e l . A 
m é r n ö k ö k i d ő o r i e n t á c i ó j a h o s s z a b b , m í g a m a r k e t i n g s z a k e m b e r e k 
á l t a l á b a n r ö v i d e b b i d ő h o r i z o n t b a n g o n d o l k o d n a k . A m a r k e t i n g 
s z a k e m b e r e k i n k á b b a p i a c i s i k e r t é r t é k e l i k , m é g h a nem i s hoz t ú l 
n a g y p r o f i t o t , m é g a m é r n ö k ö k s o k s z o r c s a k a t e c h n i k a i j e l l e m z ő k k e l 
t ö r ő d n e k , s z e m é l y e s s z a k m a i a m b í c i ó i k m e g v a l ó s u l á s á t l á t j á k a z 
á l t a l u k f e j l e s z t e t t t e r m é k b e n . 
P r o b l é m á k e t é r e n a z o k n á l a v á l l a l a t o k n á l j e l e n t k e z n e k 
l e g k e v é s b é , a m e l y e k v a l ó b a n m a g u k é v á t e s z i k a m a r k e t i n g 
k o n c e p c i ó t . ("A s i k e r n y o m á b a n " c í m ű k ö n y v p é l d á k t u c a t j a i v a l 
s z o l g á l a r r a n é z v e , h o g y a m i n d e n k i á l t a l o s z t o t t k ö z ö s c é l , a 
f o g y a s z t ó k max imá l i s k i e l é g í t é s e , a k i v á l ó v á l l a l a t o k s z a k e m b e r e i t 
m e n n y i r e k ö z e l h o z z a e g y m á s h o z , a s z e r v e z e t i f a l a k s z i n t e l e o m l a n a k . ) 
M é r n ö k ö k é s m a r k e t i n g e s e k k a p c s o l a t á t a f e l s ő v e z e t é s 
e r ő s í t h e t i k ö z ö s j u t a l m a z á s i r e n d s z e r k i a l a k í t á s á v a l , d e a z á l t a l i s , 
h o g y é r e z t e t i a f e l e k k e l , h o g y m i l y e n n a g y j e l e n t ő s é g e t t u l a j d o n í t , s 
m i l y e n f o n t o s n a k t a r t j a a z б j ó k a p c s o l a t a i k a t . V a g y p é l d á u l a S o n y -
n á l a m ű s z a k i s z a k e m b e r e k e t , n y o m b a n m u n k á b a á l l á s u k u t á n , e g y 
p á r h ó n a p i g a v á l l a l a t é r t é k e s í t é s i h á l ó z a t á b a n f o g l a l k o z t a t j á k , í g y 
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a m e l l e t t , h o g y k ö z v e t l e n t a p a s z t a l a t o k a t s z e r e z n e k a f o g y a s z t ó i 
i g é n y e k r ő l , m e g i s m e r i k a k e r e s k e d l e m i m u n k á t , é s az i t t d o l g o z ó 
m u n k a t á r s a i k a t i s . 
Mint a z u t ó b b i é v e k b e n n é h á n y h a z a i t a n u l m á n y k i m u t a t t a 
( H o v á n y i ; 1984, K o s k o v i c s ; 1988) v á l l a l a t a i n k n á l a m a r k e t i n g nem 
j á t s z o t t s z i n t e s e m m i l y e n s z e r e p e t a t e r m é k f e j l e s z t é s b e n . A 
" t e c h n o l o g y - p u s h " t í p u s ú i n n o v á c i ó d o m i n á l t , k e v é s f i g y e l e m m e l a 
p i a c i i g é n y e k r e . L e h e t , h o g y a f e j l e s z t ő k s z á m á r a n a g y 
g y ö n y ö r ű s é g e t o k o z o t t e g y - e g y t a l á l m á n y u k m é g t a l á n k i á l l í t á s o n 
v a g y v á s á r o n d í j a t i s n y e r t e k v e l e , a z o n b a n e l ő f o r d u l t , h o g y 
s o h a s e m l e t t b e l ő l e p i a c k é p e s t e r m é k . 
A k é n y s z e r , h o g y a f o g y a s z t ó o r i e n t á c i ó é s az i n n o v á c i ó 
k ö z p o n t i h e l y r e k e r ü l j ö n a v á l l a l a t o k n á l , a v a l ó d i p i a c g a z d a s á g 
k i é p ü l é s é v e l l a s s a n m e g t e r e m t ő d i k . A l e m a r a d á s u n k v i s z o n t o l y a n 
ó r i á s i , m ind a t e c h n o l ó g i á b a n , m i n d a m a n a g e m e n t i s m e r e t e k b e n , a m i t 
m a g u n k t ó l nem t u d u n k l e k ü z d e n i , c s a k a k ü l f ö l d i m ű k ö d ő t ő k e , s a 
v e l e e g y ü t t é r k e z ő s z a k é r t e l e m s e g í t h e t . 
M é r n ö k ö k m o n d j á k , h o g y 15 -20 é v v e l e z e l ő t t , h a e g y n y u g a t i 
m ű s z a k i ú j d o n s á g o t a k e z ü k b e v e t t e k , s z é t s z e d t é k , k i e l e m e z t é k , s 
n y u g o d t a k l e h e t t e k b e n n e , h o g y h a ke l l p á r h ó n a p a l a t t ő k i s t u d n a k 
h a s o n l ó t k o n s t r u á l n i . Ma v i s z o n t s o k s z o r h i á b a n é z e g e t i k , nem i s 
é r t i k a z e g é s z e t , é s e g y s z e r ű e n r e m é n y ü k s i n c s , h o g y b e l á t h a t ó i d ő n 
b e l ü l e z t a s z í n v o n a l a t u t o l é r j é k . Nem l e s z k ö n n y ű t e h á t 
f e l k a p a s z k o d n i , a k o r s z e r ű m a n a g e m e n t i s m e r e t e k e t e l s a j á t í t a n i , d e 
a z t h i s z e m , a f o g y a s z t ó t s e m m i b e v e v ő , t ö b b é v t i z e d e s 
b e i d e g z ő d é s e k e t , t a l á n m é g n e h e z e b b l e s z l e k ü z d e n i . 
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Dr. Kiss L a j o s 
Л v á l l a l a t i K+F é s a z é r t é k e s í t é s / m a r k e t i n g k ö z ö t t i k o o r d i n á c i ó a 
t e r m é k i n n o v á c i ó s f o l y a m a t b a n 
S z á m o s v á l l a l a t s i k e r é t l e h e t az i n n o v á c i ó r a v i s s z a v e z e t n i a k á r 
i t t h o n , a k á r k ü l f ö l d ö n . Az i n n o v á c i ó k n a k a z o n b a n á r n y o l d a l a i is 
v a n n a k . T ö b b e k k ö z ö t t az i n n o v á c i ó g y a k r a n i nagas k ö l t s é g g e l j á r , 
í g y a v á l l a l a t j ö v e d e l m e z ő s é g é t r ö v i d t á v o n c s ö k k e n t h e t i . 
V e s z é l y e k k e l j á r h a t az is , h a a f e l h a s z n á l ó k a t , v á s á r l ó k a t 
k é s ő n v o n j á k b e a f o l y a m a t b a , a v a g y az i n n o v á c i ó t nem m e g f e l e l ő 
m u n k a h e l y i k l í m a v e s z i k ö r ü l . S z ű k l á t ó k ö r ű é s v i s s z a h ú z ó f e l f o g á s 
ha c s u p á n k ö l t s é g n ö v e k e d é s t o k o z ó r o s s z a t l á t n a k b e n n e . 
Az i n n o v á c i ó e r e d m é n y e s s é g e k é t k o m p o n e n s c s o p o r t o t j e l e n t : 
- h a t é k o n y s á g o t , 
- é s az e r e d m é n y e s s é g e t . 
A k k o r h a t é k o n y az i n n o v á c i ó , h a a m e g f e l e l ő t e r m é k e t 
v á l a s z t o t t u k k i a z i n n o v á c i ó t á r g y á n a k . E z e n t ú l m e n ő e n h a t é k o n y s á g 
t ö b b a s p e k t u s á t is m e g k ü l ö n b ö z t e t h e t j ü k . 
A v á l l a l k o z ó i a s p e k t u s : 
- Az ú j t e r m é k e k é r t é k e s í t é s e m e g f e l e l a t e r v e k n e k , i l l e t v e 
t ú l s z á r n y a l j a a z o k a t a p i a c b e v e z e t é s s z a k a s z á b a n 
A n y e r e s é g , i l l e t v e f e d e z e t i c é l o k e l é r é s e v a g y 
t ú l s z á r n y a l á s a a p i a c i b e v e z e t é s s z a k a s z á b a n 
A f e l h a s z n á l ó i a s p e k t u s : 
Az ú j t e r m é k v o n z ó á r / t e l j e s í t m é n y v i s z o n y t j e l e n t a 
f e l h a s z n á l ó r é s z é r e 
A v e r s e n y a s p e k t u s : 
- Az ú j t e r m é k e k k e l v e r s e n y e l ő n y ö k e l é r é s e a f o n t o s m i n ő s é g i 
p a r a m é t e r e k b e n 
- a p i a c r a l é p é s i d e j e m e g f e l e l a z i n n o v á t o r c é l j a i n a k 
A t á r s a d a l m i - g a z d a s á g i a s p e k t u s : 
- m u n k a h e l y t e r e m t é s 
- k ö r n y e z e t b a r á t g y á r t á s i r e n d s z e r 
Az e r e d m é n y e s s é g a l a t t a m e g f e l e l ő t e r m é k g a z d a s á g o s 
k i h o z a t a l á t é r t j ü k . 
N e v e z e t e s e n : 
v i s z o n y l a g a l a c s o n y k ö l t s é g e k k e l , 
v i s z o n y l a g r ö v i d i d ő a l a t t , 
m e g f e l e l ő a n y a g i e r ő f o r r á s o k k a l , 
a k a p a c i t á s o p t i m á l i s k i h a s z n á l á s á v a l , 
e l f o g a d h a t ó k o c k á z a t t a l . 
Az i n n o v á c i ó s f o l y a m a t o k e r e d m é n y e s s é g é r e h a t ó t é n y e z ő k a z 
1. s z á m ú á b r á n l á t h a t ó k . 
1 - яЬгч 
ftz i n n o v á c i ó s f o l v a n a t o k h a t é k o n y s á g á t é s e r e d m é n y e s s é g i , 
b e f o l y á s o l ó t én v e ? d к 
Az i n n o v á c i ó s f o l y a m a t o k e r e d m é n y e s s é g é r e h a t ó t é n y e z ő k k ö z ö t t 
ú j a b b a n e l ő t é r b e k e r ü l t a b e n n e r é s z t v e v ő e g y s é g e k k ö z ö t t i 
k a p c s o l a t r e n d s z e r , ö s s z e f ü g g é s e k . Az o k a z , h o g y az i n n o v á c i ó s l a n c b a n 
s z á m o s g y a k r a n e l t é r ő s z e m l é l e t ű , f u n k c i ó j ú é s é r d e k ű e g y s é g v e s z r é s z t . 
N e v e z e t e s e n : 
- K+F 
- É r t é k e s í t é s / m a r k e t i n g 
- P é n z ű g y 
- T e r m e l é s 
- F e l s ő v e z e t é s 
- T e c h n o l ó g i a 
- S z á m v i t e l 
- B e r u h á z á s 
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Az e g y s é g e k az i n n o v á c i ó s f o l y a m a t m i n d e n e g y e s f á z i s á b a n 
r e n g e t e g s z á l o n k a p c s o l ó d n a k ö s s z e . S z á m o s k ö z ö s f e l a d a t u k v a n , 
i l l e t v e l e n n e , ami s o k s z o r n e h é z k e s e n , f e l e m á s a n , v a g y a m á s i k f é l 
r é s z v é t e l e n é l k ü l v a l ó s u l m e g . E z é r t a z i n n o v á c i ó s p r o b l é m á k 
g y a k r a n m e t s z é s p o n t p r o b l é m á k . Az a n g o l s z ó h a s z n á l a t t a l i n t e r f a c e - , 
a n é m e t t e l S c h n i t t s t e l l e n - p r o b l é m á k . 
A 2. s z á m ú á b r a ( l á s d a k ö v e t k e z ő o l d a l o n ) a z i n n o v á c i ó s 
f o l y a m a t n a g y v o n a l ú i n t e r f a c e - o r i e n t á l t m o d e l l j e , a h o l a s z e r v e z e t i 
e g y s é g e k r e é s a k ö z t ü k l é v ő k a p c s o l a t o k r a s z á m o s t é n y e z ő h a t . 
Mit i s j e l e n t e n e k a s z e r v e z e t e k k ö z ö t t i m e t s z é s p o n t o k ? 
Az i n n o v á c i ó s f o l y a m a t b a n r é s z t v e v ő e g y s é g e k k ö z ö t t i 
- k o m m u n i k á c i ó t , 
- k o o p e r á c i ó t , 
- i r á n y í t á s t , 
- k o o r d i n á c i ó t , 
- é s e l l e n ő r z é s t . 
A r é s z t v e v ő e g y s é g e k e t e l e m e z v e m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y a K+F 
é s a z é r t é k e s í t é s / m a r k e t i n g k i t ü n t e t e t t s z e r e p e t j á t s z i k . A 
t o v á b b i a k b a n e s z e r v e z e t e k k ö z ö t t i ö s s z e f ü g g é s e k e t e l emzem. 
A K+F é s a z é r t é k e s í t é s / m a r k e t i n g s z e r e p e a z i n n o v á c i ó s 
f o l y a m a t b a n 
A t e r m é k i n n o v á c i ó k é t f o r r á s b ó l i n d u l h a t ki : 
- a p i a c i i g é n y b ő l ( D e m a n d - p u l l ) , 
- v a g y a m ű s z a k i ö t l e t b ő l ( T e c h n o l o g i c a l - P u s h ) . 
A k é t m e g k ö z e l í t é s t C h i f t o n é s F y f f e a k ö v e t k e z ő k é p p e n 
f o g a l m a z z a meg: 
- " K e r e s d a s z ü k s é g l e t e t é s m e g t a l á l o d a t e r m é k e t , a m e l y 
k i e l é g í t i " . 
- " T a l á l j e g y t e r m é k - v a g y s z o l g á l t a t á s ö t l e t e t , a z t á n h a t á r o z d 
meg a s z ü k s é g l e t m é r t é k é t " . (1) 
A p i a c i i g é n y b ő l v a l ó k i i n d u l á s n á l a p i a c i s z í v ó h a t á s , a 
m ű s z a k i m e g o l d á s n á l a v á l l a l k o z ó i n y o m á s j e l e n t k e z i k . A k é t e l t é r ő 
s z e m l é l e t b ő l a z o n b a n nem l e h e t l e v e z e t n i , h o g y a z ú j t e r m é k 
k i f e j l e s z t é s é h e z c s a k a s z ó b a n f o r g ó p i a c f e l t á r á s a v a g y 
k i z á r ó l a g o s a n a m ű s z a k i t a l á l m á n y a f o n t o s . K ü l ö n ö s e n C o o p e r 
v i z s g á l a t a i b i z o n y í t j á k , m i s z e r i n t a K+F é s a m a r k e t i n g k ö z t i h i á n y o s 
k o o p e r á c i ó a z i n n o v á c i ó s n a g y s z á m ú b u k á s á n a k f ő o k a . 
Ez é r t h e t ő , h i s z e n a k é t a l r e n d s z e r k ö z ö s c é l k i t ű z é s t k ö v e t : 
p i a c k é p e s ú j t e r m é k e k i d ő b e n é s a s z ü k s é g l e t e k á l t a l b e h a t á r o l t 
k i h o z a t a l á t . 
E b b ő l k ö l c s ö n ö s f ü g g é s e k k ö v e t k e z n e k , a m e l y e k a 
t e r m é k i n n o v á c i ó n b e l ü l i m é r f ö l d k ö v e k , s t r a t é g i á k , i n t é z k e d é s e k 
ö s s z e h a n g o l á s a n é l k ü l f i g y e l m e n k í v ü l m a r a d n a k . 
A K+F é s a z é r t é k e s í t é s / m a r k e t i n g m e t s z é s p o n t j a 
A m e t s z é s p o n t a z a p o n t , a h o l a k é t s z e r v e z e t a z i n n o v á c i ó 
s o r á n t a l á l k o z i k . E z á l t a l h a t á s k ö r á t f e d é s e k é s k o n f l i k t u s o k 
k e l e t k e z n e k . 
A m e t s z é s p o n t f e l f o g h a t ó s z e r v e z e t i p o n t k é n t i s , a h o l a z 
i n n o v á c i ó s o r á n a K+F é s a z é r t é k e s í t é s / m a r k e t i n g k ü l ö n b ö z ő c é l j a i t 
é s f e l a d a t a i t ke l l k o o r d i n á l n i , a d ö n t é s e k e t m e g h o z n i . 
ábra 
Az innovációs folyamat nagyvonalú interfасе-orientált 










К + F MARKETING/ERTÉKESITÊS 
\ 
/ 
A \ / / / 
о 















/ ' „ / 
























1 3 4 
E z é r t a t e r m é k i n n o v á c i ó f o l y a m a t á b a n f o n t o s s z e r e p e v a n e 
m e t s z é s p o n t i r á n y í t á s á n a k . 
Az i n n o v á c i ó s f o l y a m a t e p o n t j a i t a 3. s z á m ú á b r a m u t a t j a . 
( L á s d a z e l ő z ő o l d a l o n . ) 
A K+F é s a m a r k e t i n g k ö z t i k o o r d i n á c i ó s i g é n y 
A k o o r d i n á c i ó s i g é n n y e l k a p c s o l a t b a n f o n t o s l e s z ö g e z n i , h o g y 
k ü l ö n b s é g v a n a z o b j e k t í v é s v a l ó s á g o s i g é n y k ö z ö t t . T u d n i i l l i k , h a 
b i z o n y o s i n f o r m á c i ó k a t , s z e m p o n t o k a t f i g y e l m e n k í v ü l h a g y n a k - ami 
g y a k o r i - a d ö n t é s i p r o b l é m a e g y s z e r ű s í t é s e c é l j á b ó l , a k k o r 
k i s e b b n e k l á t s z i k a z i n f o r m á c i ó s f ü g g ő s é g . 
A d ö n t é s i p r o b l é m a e g y s z e r ű s í t é s e m ö g ö t t s z e m é l y i s z e m p o n t o k 
i s m e g h ú z ó d h a t n a k . 
í g y a K+F é s a z é r t é k e s í t é s / m a r k e t i n g k ö z ö t t i k o o r d i n á c i ó s 
i g é n y k i s e b b a z o b j e k t í v n á l . 
A k o o r d i n á c i ó s i g é n y k i e l é g í t é s é n e k e s z k ö z e i : 
S z e m é l y o r i e n t á l t e s z k ö z ö k 
t e a m - e k f e l á l l í t á s a a z ú j t e r m é k e k h e z a K+F é s a z 
é r t é k e s í t é s / m a r k e t i n g s p e c i a l i s t á i b ó l , 
- p r d j e k t s z e r v e z e t l é t r e h o z á s a a t e r m é k i n n o v á c i ó i d e j é r e , 
- v á l l a l k o z ó i e g y s é g k i a l a k í t á s a . 
M ű s z a k i - g a z d a s á g i e s z k ö z ö k 
- p r o g n ó z i s - é s e l e m z ő t e c h n i k á k , 
- t e r v e z é s i - d ö n t é s i t e c h n i k á k (p l . h á l ó t e r v e z é s ) , 
- p r e c í z , o p e r a t í v r é s z c é l o k m e g o l d á s a a K+F é s a z 
é r t é k e s í t é s / m a r k e t i n g r é s z é r e . 
I r o d a l o m 
1. Dav id S. C l i f t o n , J r - D a v i d E . F y f f e : B e r u h á z á s i t a n u l m á n y t e r v e k 
k é s z í t é s e é s e l e m z é s e . KJK, Bp. 1981. 
2. M a r k e t i n g — S c h n i t t s t e l l e n , H e r a u s g e g e b e n v o n G. S i l b e r e r , 
W . H . E n g e l h a r d t . V e r l a g C.E. P o e s c h e l S t u t t g a r t , 1989. 
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Maros i M i k l ó s 
K i s - é s n a g y v á l l a l a t o k a m a g y a r v á l l a l a t f e j l ő d é s b e n 
A m a g y a r v á l l a l a t f e j l ő d é s s e l k a p c s o l a t b a n e g y r e s ü r g e t ő b b a z 
a z i g é n y , h o g y a b ü r o k r a t i k u s , n e h é z k e s , m o n o p o l h e l y z e t e k e t 
k é p v i s e l ő n a g y v á l l a l a t o k h e l y é b e r u g a l m a s k i s - é s k ö z é p v á l l a l a t o k 
k e r ü l j e n e k . K ö z i s m e r t a z a k é p i j e l l e m z é s , m i s z e r i n t a m a g y a r 
v á l l a l a t i r e n d s z e r f o r d í t o t t p i r a m i s , a z a z t ú l s ú l y b a n v a n n a k a 
n a g y v á l l a l a t o k , s v i s z o n y l a g c s e k é l y a k i s - é s k ö z é p v á l l a l a t o k 
j e l e n t ő s é g e . A f e j l e t t i p a r i o r s z á g o k b a n é p p e n f o r d í t o t t a h e l y z e t , p l . 
J a p á n b a n a z a k t í v k e r e s ő k n e k c s u p á n 15 s z á z a l é k a d o l g o z i k 
n a g y v á l l a l a t o k n á l , k b . 70 s z á z a l é k a 300 f ő a l a t t i k i s c é g e k n é l . 
M i n d e n e s e t r e b i z o n y o s , h o g y a m a g y a r v á l l a l a t i s z e r v e z e t i r e n d s z e r r ő l 
a d o t t k e d v e z ő t l e n s t a t i s z t i k a i h e l y z e t k é p v a l ó s v o l t a a l i g h a v i t a t h a t ó . 
S c h u m a c h e r 1 9 7 3 - b a n m e g j e l e n t k ö n y v é n e k c í m e (Smal l i s b e a u t i f u l ) a 
p i r a m i s t a l p á r a á l l í t a n i k í v á n ó k a m p á n y j e l s z a v a i s l e t t . (1) 
Ügy t ű n i k a z o n b a n , h o g y a h e l y z e t nem i l y e n e g y s z e r ű . A l i g h a 
v i t a t h a t ó , h o g y pl . a I I . v i l á g h á b o r ú u t á n a z a u t ó i p a r l á t v á n y o s 
f e j l ő d é s é b e n az a u t ó i p a r i ó r i á s o k n a k v o l t d ö n t ő s z e r e p ü k , v a g y a 
g y o r s j a p á n n ö v e k e d é s m e g s z e r v e z ő i a n a g y j a p á n k o n g l o m e r á t u m o k 
v o l t a k , s nem k é r d ő j e l e z h e t ő meg p l . a z e l e k t r o n i k á b a n a z IBM, 
H e w l e t t - P a c k a r d , S o n y é s m á s m a m u t s z e r v e z e t e k ú t t ö r ő , m e g h a t á r o z ó 
s z e r e p e . D r u c k e r 1 9 4 6 - b a n a G e n e r a l M o t o r s - r ó l s z ó l ó k ö n y v é b e n 
í r j a : " . . . a d i n a m i k u s e lem a l é n y e g e s . . . é s e z a mi t á r s a d a l m u n k b a n 
a n a g y k o r p o r á c i ó ... A Big B u s i n e s s m e g j e l e n s é e a n y u g a t i v i l á g 
t ö r t é n e t é b e n a z u t o l s ó ö t v e n é v l e g f o n t o s a b b e s e m é n y e . " (2. 6 - 9 . 
o ld . ) Ez a g a z d a s á g t ö r t é n e t i h e l y z e t k é p sem v i t a t h a t ó k ü l ö n ö s e b b e n . 
"A k i c s i a s z é p " ( s ő t h a t é k o n y ) é s a Big B u s i n e s s , a n a g y 
k o o p e r á c i ó a l e g f o n t o s a b b : l á t s z ó l a g e g y m á s t k i z á r ó t é t e l e k . A 
v a l ó b a n a v á l l a l a t f e j l ő d é s e g y m á s s a l ö s s z e f ü g g ő j e l e n s é g e i r ő l v a n 
s z ó . 
C h a n d l e r i s m e r t m ű v é b e n (3) a t ő k é s v á l l a l a t f e j l ő d é s t ú g y í r t a 
le , m i s z e r i n t a k e z d e t i e r ő s e n v e r t i k á l i s s z e r v e z e t ű é s e r ő s 
c e n t r a l i z á c i ó v a l i r á n y í t o t t n a g y v á l l a l a t o t a I I . v i l á g h á b o r ú u t á n a 
d i v e r z i f i k á l t m u l t i d i v i z i o n á l i s v á l t o t t a f e l . E m ö g ö t t a f e j l ő d é s k é p 
m ö g ö t t a k ö v e t k e z ő f ő v á l t o z á s o k a t ke l l f i g y e l e m b e v e n n i : 
- A v e r t i k á l i s t e r m e l é s i s z e r v e z e t , C h a n d l e r s z a v a i v a l : " a z 
e r ő f o r r á s o k f e l h a l m o z á s a " a z t j e l e n t i , h o g y a n a g y v á l l a l a t a z 
" e r ő f o r r á s o k a t " f e l v á s á r o l t a , l é t r e h o z t a é s a t u l a j d o n j o g a l a p j á n 
i r á n y í t o t t a a z o k a t . F o r d a u t ó j a a z é r c b á n y á t ó l a z a c é l m ű v e k e n á t a 
s z e r e i d é k i g s a j á t t e r m e l é s i é r t é k e t k é p v i s e l t . 
K é s ő b b , f ő l e g a I I . v i l á g h á b o r ú u t á n a f e j l ő d é s é s a 
n ö v e k e d é s h a t á s á r a é s n y o m á s á r a a t u l a j d o n j o g m e l l e t t é s h e l y e t t a 
h a t a l o m g y a k o r l á s á n a k m á s o l c s ó b b , r u g a l m a s a b b é s h a t é k o n y a b b 
i n t é z m é n y e i i s l é t r e j ö t t e k l i c e n c - , m e n e d z s m e n t - , k o o p e r á c i ó s 
s z e r z ő d é s e k s t b . f o r m á j á b a n . A n a g y v á l l a l a t o k a t ó r i á s i , n é h a t ö b b 
t í z e z e r n y i k o o p e r á c i ó s b e s z á l l í t ó k i s - é s k ö z é p v á l l a l a t s z o l g á l j a k i , 
s e z e k a d j á k a n a g y v á l l a l a t t e r m e l é s i é r t é k é n e k j e l e n t ő s r é s z é t (a 
T o y o t á n á l a 8 0 - a s é v e k b e n 85 s z á z a l á t ! ) . J a p á n b a n 1 9 8 1 - b e n - R o m á n 
Z o l t á n m e g á l l a p í t á s a s z e r i n t (4) a f e l d o l g o z ó i p a r b a n a k i s - é s 
k ö z é p v á l l a l a t o k 2 / 3 - a n a g y v á l l a l a t o k k o o p e r á c i ó s b e s z á l l í t ó j a . A 
j a p á n n a g y v á l l a l a t ( j a p á n f e l f o g á s s z e r i n t ) k i z á r ó l a g s a j á t m a g á h o z 
l á n c o l t k o o p e r á t o r a i v a l o l y a n s z e r v e z e t i r e n d s z e r t a l k o t , a m e l y b e n a 
n a g y v á l l a l a t i s z e k t o r nem 15, h a n e m (a 70 s z á z a l é k n y i k i s - é s 
k ö z é p v á l l a l a t i s z e k t o r 2 / 3 - á t i s f i g y e l e m b e v é v e ) 6 0 - 6 5 s z á z a l é k o t 
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t e s z k i , é s a z ö n á l l ó , f ü g g e t l e n k i s - é s k ö z é p v á l l a l a t o k m i n d ö s s z e 
2 0 - 2 2 s z á z a l é k o t k é p v i s e l n e k . E b b ó l a s z e m s z ö g b ő l n é z v e J a p á n b a n 
is f o r d í t o t t a p i r a m i s . E z t a z o n b a n a s t a t i s z t i k a nem t u d j a k i m u t a t n i , 
h i s z e n a k o o p e r á c i ó s k ö t e l é k e k , k a p c s o l a t o k nem k é p e z i k h i v a t a l o s 
s t a t i s z t i k a t á r g y á t , s í g y a k ö z g a z d á s z i n f o r m á c i ó k é s z l e t é b ő l a z 
e r r e v o n a t k o z ó a d a t o k is h i á n y o z n a k . 
A m u l t i d o v i z i o n á l i s s z e r v e z e t t e l m e g j e l e n t e k a z ö n á l l ó a n 
k é s z t e r m é k e t e l ő á l l í t ó d i v í z i ó k . A l t a l á n o s f e j l ő d é s i j e l e n s é g , h o g y a 
n a g y v á l l a l a t o k s o k k i s e b b e g y s é g r e b o n t j á k f e l m a g u k a t , s e s o k k i s 
e g y s é g e t a t u l a j d o n j o g a l a p j á n k ü l ö n f é l e s t r u k t ú r á k é s k o o p e r á c i ó s 
m e c h a n i z m u s o k s e g í t s é g é v e l m ű k ö d t e t i k a n a g y v á l l a l a t é r d e k e i n e k 
m e g f e l e l ő e n . S c h u m a c h e r í r j a : " . . . h a e g y m e g h a t á r o z o t t ( s z e r v e z e t i ) 
n a g y s á g o t e l é r n e k , g y a k r a n a r r a t ö r e k s z e n e k , h o g y a n a g y e g é s z e n 
b e l ü l k i s e b b e g y s é g e k e t a l a k í t a n a k k i . . . S l o a n n a g y t e l j e s í t m é n y e i s 
a b b a n v o l t , h o g y a z ó r i á s i G e n e r a l M o t o r s t ú g y t a g o l t a f e l , h o g y a z 
é r t e l m e s n a g y s á g ú c é g e k k a p c s o l a t r e n d s z e r é v é v á l t . " S z e r i n t e a 
n a g y s á g o t i l l e t ő e n a z e m b e r i i g é n y e k d u a l i z m u s a l é t e z i k . "Ma a 
g i g a n t i z m u s i s t e n i t é s e a l a t t n y ö g ü n k . E z é r t a k i c s i e l ő n y e i r e ke l l 
t ö r e k e d n ü n k . . . De h a a k i c s i i s t e n i t é s e v á l n a u r a l k o d ó v á , e l l e n k e z ő 
i r á n y ú a k c i ó r a v o l n a s z ü k s é g . " (1., 5 7 - 5 8 . o l d . ) "Meg ke l l t a n u l n u n k 
t a g o l t s t r u k t ú r á k a t k i a l a k í t a n i , a m e l y e k e n b e l ü l s o k k i s e b b 
e g y s é g n e k h e l y e v a n . Ha e z t g a z d a s á g i g o n d o l k o d á s m ó d u n k k a l sem 
v a g y u n k k é p e s e k f e l f o g n i , semmi sem s e g í t . " (1., 54 .o ld . ) A 
t u l a j d o n j o g o n a l a p u l ó k a p c s o l a t r e n d s z e r e k e t , a s t r u k t ú r á k 
t a g o l t s á g á t , a h i v a t a l o s s t a t i s z t i k a u g y a n c s a k nem k é p e s m e g r a g a d n i . 
Ú g y t ű n i k , h o g y a s t a t i s z t i k a c s a k i g e n s z ű k s z e m s z ö g b ő l 
( l é t s z á m , t e r m e l é s i é r t é k n a g y s á g a s tb . ) t u d k é p e t a d n i a v á l l a l a t i 
n a g y y s á g r ó l . Nem a d i n f o r m á c i ó t e g y r é s z t a n a g y v á l l a l a t é s 
k o o p e r á c i ó s h á t t é r i p a r á n a k t e l j e s k o m p l e x u m á r ó l , sem a 
n a g y v á l l a l a t o k b e l ü l i k i s e g y s é g e k r ő l . I l y m ó d o n nem k é p e s 
v a l a m e l y e s t i s t e l j e s k é p e t a d n i a v á l l a l a t i v a l ó s á g r ó l sem a 
k ö z g a z d a s á g i e l m é l e t , s em a g a z d a s á g p o l i t i k a i g y a k o r l a t s z á m á r a . 
S z á m u n k r a i t t a " m i n t a " a I I . v i l á g h á b o r ú u t á n i t ő k é s v á l l a l a t i 
f e j l ő d é s , a m e l y n e k t e r m é k e 
- a n a g y v á l l a l a t , a m e l y a t u l a j d o n j o g o n k í v ü l i i n t é z m é n y e k k e l , 
e s z k ö z ö k k e l h a t a l m a s k o o p e r á c i ó s " h á t t é r i p a r t " é s 
- n a g y v á l l a l a t i s t r u k t ú r á j á b a n s o k ö n á l l ó e g y s é g e t , d i v í z i ó t 
a l a k í t o t t k i . 
(A t ő k é s v á l l a l a t f e j l ő d é s ú j a b b f á z i s a a z ú j , k o n c e n t r á l t , a 
j ö v ő t e c h n o l ó g i á i r a ö s s z p o n t o s í t ó m u l t i d i v i z i o n á l i s s t r u k t ú r a , 
a m e l y n e k e g y i k i s m e r t r e p r e z e n t á n s a a z ú j D a i m l e r - B e n z k o n s z e r n . 
E n n e k e l e m z é s é t ő l i t t e l t e k i n t ü n k : m i n t k ö v e t e n d ő m i n t a e g y e l ő r e 
i g e n t á v o l v a n t ő l ü n k . ) 
E m i n t á h o z k é p e s t a m a g y a r v á l l a l a t f e j l ő d é s g y ö k e r e s e n e l t é r ő 
v o l t . Az e l t é r é s a z 1949. é v i " s z o c i a l i s t a " á t s z e r v e z é s i g n y ú l i k v i s s z a : 
A v á l l a l a t o k a t k e t t ő s m ó d o n s z a k o s í t o t t á k . E g y r é s z t a z 
i p a r v á l l a l a t o t a g y á r t á s r a k o r l á t o z t á k é s k ü l ö n v á l l a l a t o k r a , 
s z e r v e z e t e k r e b í z t á k a k ü l k e r e s k e d e l m i , b e l k e r e s k e d e l m i , 
k a r b a n t a r t á s i , K+F, s t b . f u n k c i ó k a t . M á s r é s z t a g y á r t á s b a n 
e l l e n t é t b e n a f e j l e t t i p a r i v i l á g b a n k i a l a k u l ó d i v e r z i f i k á c i ó v a l - a z 
i p a r v á l l a l a t o k a t e g y p r o f i l r a i g y e k e z t e k s z a k o s í t a n i . E h h e z 
k a p c s o l ó d v a a n a g y v á l l a l a t o k (p l . Weiss M a n f r é d , Ganz Rt . s t b . ) 
k i s e b b v á l l a l a t o k r a b o n t o t t á k f e l , a k i s é s t ö r p e v á l l a l a t o k a t p e d i g 
ö s s z e v o n t á k . Az ö s s z e v o n á s o k l e g t ö b b s z ö r k i s ü z e m e k , p i n c e m ű h e l y e k 
s t b . f e l v á s á r l á s á v a l , n a g y o b b ü z e m i é p ü l e t b e k ö l t ö z t e t é s é v e l i s j á r t . 
E z e k a z a k c i ó k a k ö z p o n t i h a t a l o m é r v é n y e s í t é s é n e k b i z t o s í t á s á t , a 
v á l l a l a t o k j o b b " i r á n y í t h a t ó s á g á t " s z o l g á l j á k . Ez v o l t a z á t s z e r v e z é s 
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v a l ó d i c é l j a , s nem a v á l l a l a t i h a t é k o n y s á g j a v í t á s a , a n a g y ü z e m i 
t e r m e l é s e l ő n y e i n e k k i h a s z n á l á s a . 
- A v á l l a l a t o k k o o p e r á c i ó s h á t t é r i p a r a m e g s z i í n t , i l l e t v e e l e v e 
nem f e j l ő d h e t e t t k i , t e k i n t v e , h o g y a k o o p e r á c i ó s k a p c s o l a t o k nem a 
v á l l a l a t o k s z e r v e z é s i - f e j l e s z t é s i a k c i ó i r é v é n j ö t t e k l é t r e , h a n e m 
f e l ü l r ő l p e r i o d i k u s a n k i a d o t t t e r v u t a s í t á s o k s z a b t á k meg a z o k a t . 
Ez a t o r z v á l l a l a t t í p u s g y a k o r l a t i l a g é r i n t e t l e n m a r a d t a 
d e c e n t r a l i z á l ó 1 9 5 3 - 1 9 5 8 - a s k i s c i k l u s b a n i s . Az e z t k ö v e t ő 1 9 5 8 - 1 9 6 5 -
ö s d o k t r i n e r c i k l u s a z e l s ő n a g y ö s s z e v o n á s o k k o r s z a k a v o l t . Az 
ö s s z e v o n á s o k k a l n a g y - é s k i s ü z e m i m u n k á k a t v e g y e s e n e l l á t ó 
s z e r v e z e t e k j ö t t e k l é t r e . M e g j e l e n t u g y a n a d i v e r z i f i k á c i ó , a " t ö b b 
l á b o n á l l á s " , d e a s z e r v e z e t , a b e l s ő k o o p e r á c i ó k k i é p í t é s é n e k 
e r ő l t e t é s é v e l , a n a k r o n i s z t i k u s a n v e r t i k á l i s m a r a d t . A b e l s ő k o o p e r á c i ó 
k i é p í t é s e t ö b b é - k e v é s b é a z " e g y ü t t m a r a d á s t " , a f e l b o n t á s 
m e g a k a d á l y o z á s á t c é l o z t a , s a z é r t e l e m s z e r ű e n e z z e l j á r t , h o g y a 
n a g y s z e r v e z e t e n b e l ü l k i s e b b ö n á l l ó e g y s é g e k nem j ö h e t t e k l é t r e : 
monol i t , a s c h u m a c h e r i k o n c e p c i ó t ó l e l ü t ő n a g y v á l l a l a t i t í p u s l e t t 
u r a l k o d ó v á . 
Az 1965-1972 é v i r e f o r m c i k l u s b a n a v á l l a l a t i s z e r v e z e t i r e n d s z e r 
a l ig v á l t o z o t t , 1972-1979 k ö z t i d o k t r i n e r k o r s z a k b a n v i s z o n t ú j a b b 
v á l l a l a t i b e o l v a s z t á s o k z a j l o t t a k le: f ő k é n t a k o o p e r á c i ó s s z á l l í t ó 
v á l l a l a t o k a t k e b e l e z t é k b e a k o o p e r á c i ó t f o g a d ó n a g y v á l l a l a t o k . 
I t t i s r á l e h e t m u t a t n i a j e l e n s é g a n a k r o n i s z t i k u s j e l l e g é r e : 
a m i k o r a t ő k é s n a g y v á l l a l a t o k e g y r e n a g y o b b k o o p e r á c i ó h á l ó z a t o t 
é p í t e t t e k ki m a g u k n a k , a m a g y a r n a g y v á l l a l a t o k é p p e n e l l e n k e z ő l e g 
az a m ú g y is g y e n g e k o o p e r á c i ó s h á t t é r i p a r t " n y e l t é k e l " . 
1 9 8 0 - t ó l m e g i n d u l t a n a g y v á l l a l a t o k f e l b o n t á s a . A c é l - e g y e b e k 
k ö z t - a n a g y v á l l a l a t o k a r á n y á n a k c s ö k k e n t é s e , i l l e t v e a k i s e b b e k 
a r á n y á n a k n ö v e l é s e v o l t . V a l ó j á b a n a z o n b a n c s a k h o r i z o n t á l i s , b e l s ő 
k o o p e r á c i ó v a l e g y m á s h o z nem l á n c o l t e g y s é g e k e t l e h e t e t t ö n á l l ó 
v á l l a l a t t á s z e r v e z n i , s e z é d e s k e v é s v o l t . 
1 9 8 4 - t ő l a z ú j o n n a n l é t r e h o z o t t v á l l a l a t i t a n á c s o k s z o l g á l j á k a 
monol i t v á l l a l a t i s z e r v e z e t f e n n m a r a d á s á t : a z ö n á l l ó v á l l a l a t i l é t r e 
á h í t o z ó g y á r a k k i v á l á s á t t ö b b s é g i s z a v a z á s s a l á l t a l á b a n m i n d i g meg 
l e h e t e t t h i ú s í t a n i , ú j a b b a n p e d i g a r é s z v é n y t á r s a s á g , i l l e t v e a k f t . 
j o g i n t é z m é n y é n e k nem m i n d i g e t i k u s f e l h a s z n á l á s á v a l " m e n t i k á t " 
n e m c s a k a h a t a l m a t , d e g á t o l j á k a v á l l a l a t f e j l ő d é s t i s . 
Rá ke l l i t t m u t a t n i a r r a a f o n t o s t é n y r e , h o g y a z i p a r v á l l a l a t i 
s z e r v e z e t e k e r ő s v e r t i k á l i s j e l l e g e m i a t t a m o d e r n m u l t i d i v i z i o n á l i s 
s z e r v e z e t k i a l a k í t á s a i g e n j e l e n t ő s n e h é z s é g e k k e l j á r . A b e l s ő 
k o o p e r á c i ó k i a l a k í t á s a (p l . k ü l ö n a l k a t r é s z g y á r t ó é s k ü l ö n s z e r e l ő 
g y á r e g y s é g e k k i a l a k í t á s a ) a n n a k i d e j é n i g e n k ö l t s é g e s 
b e r u h á z á s o k k a l j á r t . E z t a s z e r v e z e t e t k ü l ö n - k ü l ö n 
k é s z t e r m é k g y á r t ó d i v í z i ó k k á á t s z e r v e z n i ó r i á s i r e k o n s t r u k c i ó s 
k ö l t s é g e k k e l j á r n a . Ez a t é n y á l t a l á b a n nem k a p f i g y e l m e t . I s m é t a 
s t a t i s z t i k a v e z e t i f é l r e a k ö z g a z d á s z t , h a ú g y v é l i , h o g y p l . e g y - e g y 
i p a r t e l e p l e g y e n ö n á l l ó v á l l a l a t . Az e s e t e k n a g y r é s z é b e n u i . e g y - e g y 
i p a r t e l e p nem p i a c k é s z t e r m é k e t , h a n e m v á l l a l a t i b e l s ő k o o p e r á c i ó b a n 
p i a c r a nem j u t ó f é l k é s z t e r m é k e k g y á r t á s á t v a g y a t e c h n o l ó g i a i 
f o l y a m a t v a l a m e l y f u n k c i ó j á t l á t j a e l . 
E h e l y z e t e n - a r e k o n s t r u k c i ó m a g a s t ő k e i g é n y e m i a t t - c s a k 
t ő k é t b i z t o s í t ó p r i v a t i z á c i ó s e g í t h e t . V a l ó s z í n ű l e g i g e n k e v é s l e s z 
a z o n b a n a b e l f ö l d i é s a k ü l f ö l d i m a g á n t ő k e a h h o z , h o g y e z t a z i g é n y t 
k i e l é g í t s e . Még k i l á t á s t a l a n a b b "á l l ami h o l d i n g o k t ó l " , a l a p í t v á n y o k t ó l 
é s m á s o k a t e m l e g e t e t t " v é g s ő t u l a j d o n o s u k t ó l " p é n z ü g y i m e g o l d á s r a 
v á r n i . 
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A k o o p e r á c i ó s h á t t é r p i a c m e g e r ő s í t é s e , k i f e j l e s z t é s e u g y a n c s a k 
p r o b l e m a t i k u s . A k i s v á l l a l k o z á s o k k e v é s s é h a i l a n d ó k a r e n d e z e t l e n 
s o r s ú n a g y i p a r h o z k ö t n i m a g u k a t , a z a v a r o s g a z d a s á g i h e l y z e t , a 
s o r b a n á l l á s é s á l t a l á b a n a b i z o n y t a l a n s á g n e m k e d v e z t a r t ó s 
k o o p e r á c i ó s k ö t e l e z e t t s é g v á l l a l á s r a a m a g y a r n a g y v á l l a l a t o k k a l 
s z e m b e n . 
K o n k l ú z i ó k é p p e n a n n y i t á l l í t h a t u n k , h o g y a t u l a j d o n r e f o r m é s 
a z á l l a m k i v o n u l á s a s a f e j l ő d é s n e k a p i a c r a b í z á s a nem e l é g s é g e s 
g a z d a s á g p o l i t i k a i m e g o l d á s . A ' t ö r t é n e l e m b e n m é g n e m f o r d u l t e l ő 
o l y a n e s e t , h o g y t e l j e s e n á l l a m o s í t o t t g a z d a s á g á t a l a k u l t v o l n a 
p o l g á r i m a g á n g a z d a s á g g á , s e z e n b e l ü l a z á l l a m i v á l l a l a t f e j l ő d é s 
á t f o r d u l j o n k o r s z e r ű m a g á n g a z d a s á g i v á l l a l a t f e j l ő d é s b e . E z é r t i s a z 
e d d i g i e k n é l a l a p o s a b b a n k e l l f e l m é r n i a t e r v e z e t t á t a l a k í t á s v á r h a t ó 
k ö v e t k e z m é n y e i t . 
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Oszo l i A g n e s 
I l l ú z i ó k n é l k ü l a z é l e l m i s z e r g y á r t ó v á l l a l a t o k p i a c i a l k a l m a z k o d á s á r ó l 
Az A g r á r g a z d a s á g i K u t a t ó I n t é z e t b e n a z u t ó b b i e g y - k é t é v 
v á l l a l a t i f e l m é r é s e i n e k , e s e t t a n u l m á n y a i n a k f e l h a s z n á l á s á v a l 
m e g p r ó b á l u n k v á l a s z t a d n i a r r a a k é r d é s r e , " h o g y a n i s é r t e l m e z h e t ő a z 
é l e l m i s z e r i p a r i v á l l a l a t o k k ö r é b e n a p i a c i o r i e n t á c i ó , a p i a c i 
a l k a l m a z k o d á s . A k u t a t á s n a k k ü l ö n ö s j e l e n t ő s é g e t a d , h o g y a z 
é l e l m i s z e r e k j e l e n t ő s r é s z é t k o r á b b a n i s k o n v e r t i b i l i s e x p o r t - p i a c o k o n 
é r t é k e s í t e t t é k , í g y e z a z á g a z a t h a g y o m á n y o s t ő k é s - p i a c i j e l e n l é t t e l é s 
m e g f e l e l ő t a p a s z t a l a t o k k a l i s r e n d e l k e z h e t . B e l f ö l d ö n é l e l m i s z e r p i a c u n k a t 
ö s s z e s s é g é b e n a z e g y e n l e t e s e l l á t á s , é s a b ő v ü l ő k í n á l a t j e l l e m e z t e . A 
t e r e p t e h á t a l k a l m a s l e h e t a r r a , h o g y i t t v i z s g á l j u k a z á l l a m i v á l l a l a t o k 
p i a c i r e a g á l á s á t . M u n k á n k n a k m é g nem j u t o t t u n k a v é g é r e , d e n é h á n y 
k ö v e t k e z t e t é s ü n k e t - ú g y g o n d o l t u k - é r d e m e s l e h e t e l ő z e t e s e n i s 
k ö z r e a d n i . 
Az á l l a m i é l e l m i s z e r i p a r l e g t ö b b s z a k á g a z a t á b a n k o r á b b a n t r ö s z t 
v a g y o r s z á g o s n a g y v á l l a l a t m ű k ö d ö t t , a m e l y a z e g y e s v á l l a l a t o k 
ö n á l l ó s á g á t j e l e n t ő s m é r t é k b e n k o r l á t o z t a , mive l nem c s a k i r á n y í t á s i , 
h a n e m g a z d á l k o d á s i f e l a d a t o k a t i s e l l á t t a k . A t r ö s z t t e r v e i b e n a l a k u l t a k 
ki a f e l v á s á r l á s i , t e r m e l é s i , é r t é k e s í t é s i i r á n y s z á m o k , a k ü l ö n b ö z ő 
á r a k , i l l e t v e k ö z p o n t i á r m e g á l l a p í t á s h o z s z ü k s é g e s i n f o r m á c i ó k , 
s z á m í t á s o k . A b é r e k , a n y e r e s é g , a f e j l e s z t é s i f o r r á s o k e l o s z t á s a i s 
t r ö s z t i s z i n t e n t ö r t é n t . A v á l l a l a t o k ö n á l l ó v á v á l á s u k p i l l a n a t á b a n 
g y a k o r l a t i l a g nem r e n d e l k e z t e k é l ő p i a c i k a p c s o l a t o k k a l , s nem i s m e r t é k 
a z e g y e s p i a c o k h e l y z e t é t , á l l a p o t á t . S z e r v e z e t i r e n d s z e r ü k i s a t r ö s z t i 
i r á n y í t á s i g é n y e i n e k m e g f e l e l ő e n a l a k u l t k i . J e l l e m z ő v o l t , h o g y a 
k e r e s k e d e l m i r é s z l e g e k á l t a l á b a n a t e r m e l é s t i r á n y í t ó a p p a r á t u s 
k e r e t e i n b e l ü l , c s o p o r t o n k é n t , a h a r m a d i k , n e g y e d i k s z i n t b e t a r t o z t a k , s 
t ö b b n y i r e a k i s z á l l í t á s o k k a l k a p c s o l a t o s p a p í r m u n k á t i n t é z t é k . 
V a l a m i v e l k e d v e z ő b b h e l y z e t b e n v o l t a z a l a p a n y a g , n y e r s a n y a g 
b e s z e r z é s é é r t , f e l v á s á r l á s á é r t f e l e l ő s r é s z l e g , h i s z e n a m e z ő g a z d a s á g i 
t e r m e l ő k é s a z é l e l m i s z e r f e l d o l g o z ó k k ö z v e t l e n k a p c s o l a t b a n á l l t a k 
e g y m á s s a l . 
Az ö n á l l ó s á g e l n v e r é s e u t á n a v á l l a l a t o k s z á m á r a f o n t o s é s 
e l e n g e d h e t e t l e n l é p é s v o l t a s a j á t k e r e s k e d e l m i a p p a r á t u s k i é p í t é s e . 
E n n e k ü t e m e é s m é r t é k e p e r s z e i p a r á g a n k é n t é s v á l l a l a t o n k é n t i s e l t é r . 
A l e g t ö b b v á l l a l a t n á l a k ü l k e r e s k e d e l m i é r t é k e s í t é s t i n t é z ő e x p o r t 
r é s z l e g e k s z e r v e z ő d t e k meg l e g h a m a r a b b , b á r t e v é k e n y s é g ü k b e n é r d e m i 
v á l t o z á s t s o k á i g nem t a p a s z t a l h a t t u n k . S z e r e p ü k v o l t e b b e n a k o r á b b i 
m o n o p o l h e l y z e t ű k ü l k e r v á l l a l a t o k l é t é n e k , i l l e t v e a z o k k ö z p o n t i 
s u g a l l a t r a t ö r t é n ő f e l e m á s á t a l a k u l á s a i n a k i s . Az ü z l e t k ö t é s t , a k ü l f ö l d i 
v e v ő k k e l v a l ó k a p c s o l a t o t t o v á b b r a i s t ö b b n y i r e ő k s z e r v e z t é k . Az 
é l e l m i s z e r f e l d o l g o z ó v á l l a l a t o k a t a k ü l k e r e s k e d e l e m t e c h n i k a i 
l e b o n y o l í t á s a , a h a z a i k i v é t e l i l i s t a k ö t ö t t s é g e i , a l e g n a g y o b b 
p a r t n e r n e k s z á m í t ó K ö z ö s P i ac e g y r e b o n y o l u l t a b b r e n d t a r t á s a i e r ő s e n 
v i s s z a t a r t o t t á k a t t ó l , h o g y ö n á l l ó a n i n t é z z é k e x p o r t j a i k a t . 
í g y v i s z o n y l a g k e v é s é l e l m i s z e r f e l d o l g o z ó t t a l á l u n k , a m e l y i g é n y t 
t a r t o t t a z ö n á l l ó e x p o r t l e h e t ő s é g é r e , s m é g k e v e s e b b e t , a m e l y e z z e l 
t é n y l e g e s e n é l t i s . M i n d e z e k e l l e n é r e t a n u l s á g o s a z a f o l y a m a t , a m e l y n e k 
e r e d m é n y e k é n t n é h á n y n a g y v á l l a l a t l e v á l t a k o r á b b i s z a k -
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k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t r ó l . Ez a f a j t a ö n á l l ó s o d á s - e g y e l ő r e - a 
v i s z o n y l a g n a g y v o l u m e n t e l ő á l l í t ó é s é r t é k e s í t ő t e r m e l ő k n e k s i k e r ü l t . 
K o r á b b a n , a f ü g g e t l e n e d é s e l s ő l é p é s e k é n t - v a l a m i l y e n j ó l v é d h e t ő 
i d e o l ó g i á v a l - m á s k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t o n k e r e s z t ü l i s k e z d t e k 
e x p o r t á l n i . Az é r t é k e s í t é s r e s z á n t v o l u m e n t m e g o s z t o t t á k a 
h a g y o m á n y o s é s a z ú j s z a k - k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t k ö z ö t t . U j a b b a n a z 
ö n á l l ó k ü l k e r e s k e d e l m i j o g o s í t v á n y m e g s z e r z é s é v e l i d é z i k e l ő u g y a n e z t 
a z á l l a p o t o t a n a g y o b b t e r m e l ő k . A k ü l k e r e s k e d ő k u g y a n i s b e l á t j á k , 
h o g y a z i l y e n l e v á l á s o k v e s z é l y e z t e t i k k o r á b b i f o r g a l m u k a t s e g y b e n 
z a v a r h a t j á k j ó l b e j á r a t o t t , h a g y o m á n y o s k ü l p i a c i k a p c s o l a t a i k a t i s . E z é r t 
m e g i n d u l t b i z o n y o s e g y e z k e d é s a t e r m e l ő é s a k ü l k e r e s k e d ő k ö z ö t t . 
N y i l v á n v a l ó u g y a n i s , h o g y a z é r t é k e s í t é s t e r m é k s t r u k t ú r á j a nem 
g y á r t ó - s p e c i f i k u s , h i s z e n v i s z o n y l a g k e v é s a s p e c i a l i t á s . í g y f e l t e h e t ő e n 
a k ü l k e r e s k e d ő k n e k j e l e n t ő s s z e r e p ü k l e h e t a b b a n , h o g y m e l y i k t e r m e l ő 
á r u j á t , m i l y e n á r o n é s m i l y e n f e l t é t e l e k k e l s i k e r ü l e l a d n i . Az " ü z l e t i 
j á t é k " l e h e t ő s é g é v e l é l v e , j e l e n t ő s k e d v e z m é n y e k e t t u d n a k n y ú j t a n i a 
k i v á l n i s z á n d é k o z ó t e r m e l ő n e k , h o g y m a g u k h o z k ö s s é k a z o k a t t o v á b b r a 
i s . 
A t e r m e l ő k k ü l ö n b ö z ő m ó d o n r e a g á l n a k e " k e d v e z m é n y e k r e " ; v a n 
a k i m e g e l é g s z i k e z z e l a k e d v e z ő b b a l k u p o z í c i ó v a l , d e v a n a m e l y i k e n n e k 
e l l e n é r e , v é g l e g e s e n k i t ö r t a k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t v o n z á s k ö r é b ő l é s 
a t e l j e s ö n á l l ó s á g o t v á l a s z t o t t a . K i s e b b g y á r t ó c é g e k i s p r ó b á l k o z t a k 
i l y e n m ó d o n e l ő n y ö k h ö z j u t n i , d e v e l ü k s z e m b e n m á s k é n t l é p t e k f e l a 
s z a k - k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t o k . Ő k e t s z i g o r ú a n " m e g b ü n t e t t é k " , s a 
k e d v e z ő t l e n v á l l a l a t i e r e d m é n y e k m e g g y ő z ő e n b i z o n y í t o t t á k s z á m u k r a , 
h o g y j o b b a n j á r n a k , h a nem k e z d e n e k ö n á l l ó s k o d n i . J e l e n l e g a t á r s a s á g i 
t ö r v é n y b i z t o s í t ú j a b b l e h e t ő s é g e t a k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t o k n a k , 
h o g y a t e r m e l ő k e t m a g u k h o z k ö s s é k . E g y r é s z ü k m á r á t a l a k u l t a z 
é l e l m i s z e r f e l d o l g o z ó k r é s z v é n y t á r s a s á g á v á , m á s i k r é s z ü k á t a l a k u l á s a 
f o l y a m a t b a n v a n . A m a g a m r é s z é r ő l e z t a v á l t o z á s t n e m t e k i n t e m 
e l ő r e v i v ő n e k , i n k á b b a mai s t r u k t ú r á k k o n z e r v á l á s á t l á t o m e b b e n . 
A t e r m e l ő v á l l a l a t o k t ö b b s é g e t e h á t b é k é s e n m e g m a r a d a 
h a g y o m á n y o s s z a k - k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t o k é r d e k s z f é r á j á b a n . N a g y 
r é s z ü k m e g e l é g e d é s s e l n y u g t á z t a , h o g y a z ö n á l l ó v á v á l á s a u t á n , a z ú j 
s z e r v e z e t i r e n d s z e r b e n l é n y e g e s e n k ö z e l e b b k e r ü l t e x p o r t - p i a c a i h o z . Ez 
p e r s z e a g y a k o r l a t b a n c s a k a n n y i t j e l e n t e t t , h o g y a z i g a z g a t ó k é s 
h e l y e t t e s e i k m á r v i s z o n y l a g g y a k r a n , é v e n t e t ö b b s z ö r i s r é s z t v e t t e k 1 -
2 h e t e s , a s z a k - k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t á l t a l s z e r v e z e t t ü z l e t i u t a k o n , s 
a k ü l f ö l d i v e v ő k i s r e n d s z e r e s e n f e l k e r e s t é k a v á l l a l a t o k a t . A 
v á l t o z á s o k i r á n y a t e r m é s z e t e s e n p o z i t í v é s e l ő r e m u t a t ó , d e m i e l ő t t 
t ú l é r t é k e l n é n k e z e k e t , c s a k a n n y i k i e g é s z í t é s t f ű z n é k e h h e z , h o g y a 
v á l l a l a t i v e z e t ő k t ö b b s é g e m ű s z a k i k é p z e t t s é g ű é s g y a k o r l a t i 
s z a k e m b e r , e l v é t v e b e s z é l n e k v a l a m i l y e n i d e g e n n y e l v e t s l e h e t , h o g y a z 
i s o r o s z . P é l d a k é n t e m l í t e m , h o g y a z e g y i k é l e l m i s z e r f e l d o l g o z ó 
v á l l a l a t u n k n á l , a m e l y m i l l i á r d o s n a g y s á g r e n d ű k o n v e r t i b i l i s e x p o r t o t 
b o n y o l í t l e , s em a k e r e s k e d e l m i i g a z g a t ó , s e m a n n a k h e l y e t t e s e n e m 
b e s z é l t i d e g e n n y e l v e t . M i n d e z v a l ó s z í n ű s í t i , h o g y a z é r d e m i ü z l e t i 
k é r d é s e k n e m a v á l l a l a t i v e z e t ő k t á r g y a l á s a i s o r á n d ő l t e k e l . A v á l l a l a t i 
e x p o r t - ü g y i n t é z ő k , ü z l e t k ö t ő k e s e t é b e n n e m s o k a t v á l t o z o t t a h e l y z e t , 
s z á m u k r a t o v á b b r a i s t ö b b n y i r e a p a p í r m u n k á k v é g z é s e m a r a d t . A 
s z e r v e z e t i v á l t o z á s o k t e h á t e d d i g j o b b á r a c s a k a k e r e t e i t t e r e m t e t t é k 
m e g a k é s ő b b i k ü l k e r e s k e d e l m i m u n k á n a k , d e a t a r t a l m i á t a l a k u l á s m é g 
a l e g t ö b b h e l y e n v á r a t m a g á r a . 
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A v e v ő k i g é n y e i h e z , a p i a c h o z v a l ó a l k a l m a z k o d á s t e z e k a 
f e l t é t e l e k é s k ö r ü l m é n y e k i s e r ő t e l j e s e n b e f o l y á s o l j á k / N y i l v á n v a l ó , 
h o g y c s a k p a s z í v a l k a l m a z k o d á s r ó l l e h e t s z ó . ' H a a v e v ő k o n k r é t 
i g é n y e k k e l á l l e l ő , a k k o r a m a g y a r f é l e z t t e l j e s í t i - h a t u d j a . 
T ö b b n y i r e a z o n b a n n e m t u d j a , m i v e l a k i s z o l g á l ó h á t t é r i p a r 
f e j l e t l e n s é g e f o l y t á n l e g t ö b b s z ö r n e m k é p e s a k í v á n t h a t á r i d ő r e ó e 
m i n ő s é g b e n s z á l l í t a n i , p é l d á u l , a s z ü k s é g e s c s o m a g o l ó - é s 
s e g é d a n y a g o k a t , g é p e k e t , b e r e n d e z é s e k e t . E z é r t g y a k o r i , h o g y é z e k 
b e s z e r z é s é r ő l n e m a m a g y a r f é l , h a n e m a m e g r e n d e l ő g o n d o s k o d i k . 
Ez a f a j t a " a l k a l m a z k o d á s " v i s z o n t e g y r e k i s z o l g á l t a t o t t a b b á t e s z i 
a m a g y a r t e r m e l ő t , h i s z e n e g y s z e r ű b é r m u n k á t v é g e z , a m e l y n e k m i n d e n 
p a r a m é t e r é t a m e g r e n d e l ő s z a b j a m e g s a f e l t é t e l e k e g y j e l e n t ő s r é s z é t 
i s a v e v ő b i z t o s í t j a . A k o o p e r á c i ó b a n v a l ó r é s z v é t e l t e h á t c s a k é s 
k i z á r ó l a g á r k é r d é s l e s z ; a m a g y a r p a r t n e r b á r m i k o r l e c s e r é l h e t ő 
l e n g y e l , j u g o s z l á v , c s e h , e s e t l e g r o m á n p a r t n e r r e , h a a z o k k e d v e z ő b b 
á r a j á n l a t o t t e s z n e k . E r r e p e d i g m i n d i g v a n e s é l y , h i s z n y u g a t i v e v ő i n k 
t ö b b n y i r e k i h a s z n á l j á k a k e l e t - e u r ó p a i o r s z á g o k d e v i z a - s z e r z é s i 
k é n y s z e r é t , s e z é r t g y a k r a n k é n y s z e r í t e n e k m i n k e t e g y m á s s a l 
á r h a r c b a . 
Az e l m ú l t n é h á n y é v b e n a z o n b a n k e d v e z ő b b t a p a s z t a l a t o k i s 
s z ü l e t t e k , s n é h á n y v á l l a l a t m e g p r ó b á l t k i t ö r n i i l y e n j e l l e g ű p i a c i 
e l s z i g e t e l t s é g é b ő l . E l s ő s o r b a n a z ö n á l l ó k ü l k e r e s k e d e l m i j o g o t s z e r z e t t 
é s a z t g y a k o r l ó v á l l a l a t o k n á l f i g y e l h e t ő k m e g j e l e n t ő s e b b v á l t o z á s o k . A 
k ü l k e r e s k e d e l m i t e v é k e n y s é g ü k f e j l ő d é s é j i e k e r e d m é n y e k é n t l a s s a n 
á t a l a k u l t a k e v á l l a l a t o k b e l f ö l d i p a r t n e r i k a p c s o l a t a i i s . Az a z o n o s 
p r o f i l ú é l e l m i s z e r i p a r i f e l d o l g o z ó k a t á l t a l á b a n n e m j e l l e m z i a h o r i z o n t á l i s 
k a p c s o l a t , h i s z e n a s p e c i a l i z á l ó d á s e l é g a l a c s o n y s z í n v o n a l ú a z á g a z a t o n 
b e l ü l . A k ü l k e r e s k e d ő v á l l a l a t o k k ö z ü l a z o n b a n k ö r v o n a l a z ó d n i l á t s z i k 
e g y f a j t a b e d o l g o z ó i v a g y b o l y g ó v á l l a l a t i r e n d s z e r . K i a l a k u l e g y f a j t a 
s p e c i a l i z á l ó d á s s a m u n k a m e g o s z t á s b a b e v o n j á k a k ö r n y e z ő , a z o n o s 
p r o f i l ú ü z e m e k e t i s , a m e l y e k e t - a n a g y n y u g a t i c é g e k h e z h a s o n l ó a n -
e l l á t n a k c s o m a g o l ó é s s e g é d a n y a g o k k a l , v a l a m i n t g é p e k k e l . T e r m é k e i k e t 
p e d i g k i s s o r o z a t ú s a j á t g y á r t m á n y k é n t é r t é k e s í t i k a k ü l p i a c o k o n . E 
v á l l a l a t o k n a k m e g v á l t o z o t t a m e z ő g a z d a s á g i t e r m e l ő k k e l v a l ó v i s z o n y u k 
i s . B é r l e t v a g y e g y e s ü l é s f o r m á j á b a n k ö z v e t l e n l e h e t ő s é g e t é s 
é r d e k e l t s é g e t s z e r e z t e k a z a l a p a n y a g t e r m e l t e t é s b e n , e l l á t á s b a n i s . 
E z á l t a l m ó d j u k v a n a r r a i s , h o g y s a j á t i g é n y e i k , i l l e t v e a p i a c 
k ö v e t e l m é n y e i s z e r i n t a l a k í t s á k a m e z ő g a z d a s á g b ó l s z á r m a z ó 
n y e r s a n y a g o k m i n ő s é g é t . 
A k ö z v e t l e n k ü l p i a c i k a p c s o l a t á l t a l a v á l l a l a t o k n e m c s a k a 
t e r m e l é s , h a n e m a z é r t é k e s í t é s s z e r v e z e t i f o r m á i r ó l , i n t é z m é n y e i r ő l a 
p i a c m ű k ö d é s é r ő l i s k o n k r é t t a p a s z t a l a t o k a t , i n f o r m á c i ó k a t g y ű j t h e t t e k . 
V a l ó s z í n ű , e z e n i s m e r e t e k k é s z t e t h e t t é k e v á l l a l a t o k a t a r r a , h o g y m a g u k 
i s b e é p ü l j e n e k a p i a c i r e n d s z e r b e . E l s ő s o r b a n a t a r t ó s í t ó - i p a r b a n m á r 
t a l á l u n k p é l d á t a r r a , h o g y k ü l f ö l d i p a r t n e r r e l v e g y e s v á l l a l a t o t 
a l a p í t o t t a k (p l . L o n d o n b a n , H a m b u r g b a n , S z a l o n i k i b e n ) , a m e l y e k a 
k ö z v e t l e n k e r e s k e d e l m i k a p c s o l a t o k s z e r v e z é s é b e n , a p i a c i i n f o r m á c i ó k 
g y ű j t é s é b e n é s f e l d o l g o z á s á b a n s e g í t i k a z i t t h o n i v á l l a l a t o k a t . E g y 
m á s i k i p a r á g b a n a s z á l l í t á s o k i d ő b e n i l e b o n y o l í t á s á r a , a n a g y k ü l f ö l d i 
p i a c o k r a v a l ó b e j u t á s é r d e k é b e n h o l l a n d - m a g y a r s p e d i t ő r v á l l a l a t o t 
a l a p í t o t t a k . E z e k a k ö z ö s v á l l a l a t o k t e r e m t h e t i k m e g a z o k a t a 
f e l t é t e l e k e t , a m e l y e k a j ö v ő b e n b i z t o s í t h a t j á k , h o g y a m a g y a r v á l l a l a t o k 
k ö z e l e b b k e r ü l j e n e k a f o g y a s z t ó h o z . J e l e n l e g u g y a n i s a m a g y a r 
t e r m é k e k d ö n t ő h á n y a d á t n y e r s - v a g y a l a p a n y a g k é n t , k ö z v e t í t ő 
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k e r e s k e d ő k v a g y t o v á b b f e l d o l g o z ó k v á s á r o l j á k . U g y t ű n i k , h o g y a 
l e g ú j a b b k o r i m u n k a m e g o s z t á s e r e d m é n y e k é n t a f e j l e t t i p a r i c e n t r u m o k a 
m a g y a r g a z d a s á g o t a z é l e l m i s z e r e k v o n a t k o z á s á b a n i s a p e r i f é r i á r a 
s z o r í t o t t á k . A n a g y t e r ü l e t i g é n y ű , k ö r n y e z e t s z e n n y e z ő t e v é k e n y s é g e k e t 
a k ö z p o n t t ó l t á v o l i t é r s é g e k b e s z á m ű z i k , m í g s a j á t é r d e k e l t s é g i 
k ö r ü k b e n k o n c e n t r á l j á k a t ő k e i g é n y e s e b b t o v á b b f e l d o l g o z á s t , 
f o r g a l m a z á s t é s a z e g é s z f o l y a m a t o t á t f o g ó m ű s z a k i f e j l e s z t é s t . M i n d e z 
p e r s z e d e t e r m i n á l j a a j ö v e d e l e m e l o s z t á s t i s ; e r ő s e n l e é r t é k e l ő d i k a 
n y e r s - é s a l a p a n y a g t e r m e l é s , m i k ö z b e n a m ű s z a k i t e c h n o l ó g i a s a 
f e l d o l g o z o t t k é s z t e r m é k p e d i g e g y r e d r á g á b b l e s z . ( H a s o n l ó 
t e n d e n c i á k a t f i g y e l h e t ü n k m e g a ' 7 Ö - e s é v e k k ö z e p é t ő l , p é l d á u l a t e x t i l - , 
a b ő r i p a r v a g y a k á r a k o h á s z a t t e r ü l e t é n i s . ) 
E z t a s z i t u á c i ó t a k ü l f ö l d i p a r t n e r e k s z e r e t n é k h o s s z ú t á v o n i s 
m e g ő r i z n i . E z é r t m i n d e n t m e g t e s z n e k a n n a k é r d e k é b e n , h o g y a 
m a g y a r o k a t e l z á r j á k a k ö z v e t l e n p i a c i j e l e n l é t t ő l . B i z o n y í t j a e z t a z 
e g y i k v á l l a l a t e s e t e , a m e l y r é g e b b e n s z e r e t n e b e t á r s u l n i n y u g a t i 
c é g e k b e . E d d i g , h a a t á r g y a l á s a i e l ő r e h a l a d o t t á l l a p o t b a k e r ü l t e k , a k k o r 
a z o n n a l m e g j e l e n t a t ő k e e r ő s , n y u g a t i k o n k u r r e n c i a , r á í g é r t a m a g y a r 
a j á n l a t r a , s e z z e l m e g h i ú s í t o t t a a m a g y a r v á l l a l a t e l k é p z e l é s e i t . Az a k c i ó 
c é l j á t i g a z o l j a , h o g y a z í g y f e l v á s á r o l t v á l l a l a t o t , a m e l l y e l a m a g y a r c é g 
e g y e s ü l n i a k a r t , e z u t á n f e l s z á m o l t á k . M i n d e n n e h é z s é g e e l l e n é r e a 
k ü l ö n b ö z ő f e l m é r é s e k t a n ú s á g a s z e r i n t - a z ö n á l l ó v á v á l á s l e s z a 
j á r h a t ó ú t a m a g y a r é l e l m i s z e r f e l d o l g o z ó k s z á m á r a . Az e d d i g i f ő 
f e j l ő d é s i i r á n y - a n a g y s z a k - k ü l k e r e s k e d e l m i s z e r v e z e t e k k ö z b e i k t a t á s a 
- n e m s e g í t e t t e i g a z á n a v á l l a l a t o k k ü l p i a c i j e l e n l é t é t s e m e l l e t t a 
t ő k e h i á n y a k a d á l y o z z a m e g ő k e t a b b a n , h o g y a k t í v a n b e k a p c s o l ó d j a n a k 
a v i l á g k e r e s k e d e l e m b e . N a g y n y u g a t - e u r ó p a i p a r t n e r e i k v a l ó d i 
k e r e s k e d e l m i f u n k c i ó k a t l á t n a k e l , a d j á k - v e s z i k a v i l á g e g y e s r é g i ó i 
k ö z ö t t a z é l e l m i s z e r e k e t . E z z e l s z e m b e n a m a g y a r k ü l k e r e s k e d ő k 
l e g f e l j e b b ü g y n ö k i f e l a d a t o k a t l á t n a k e l , a m a g y a r t e r m é k e t p r ó b á l j á k 
j ó l - r o s s z u l e l a d n i . í g y l e h e t s é g e s p é l d á u l , h o g y m i k ö z b e n a l e g n a g y o b b 
l i b a t e r m e l ő k v a g y u n k E u r ó p á b a n , m á r a f o r g a l m a z á s t a n y u g a t n é m e t , 
h o l l a n d , f r a n c i a c é g e k u r a l j á k . 
Nem s i k e r ü l t m e g o l d a n i a s z a k - k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t o k o n 
k e r e s z t ü l a p i a c i i n f o r m á c i ó k á r a m l á s á t , a t e r m e l ő k h ö z v a l ó 
k ö z v e t í t é s é t s e m . T u d o m á s u l k e l l v e n n ü n k , h o g y e n n e k a t e r m e l ő k t ő l 
s z e r v e z e t i l e g i s e l k ü l ö n ü l t a p p a r á t u s n a k k ü l ö n é r d e k e i v a n n a k , s e z e k * 
é r v é n y e s í t é s é r e - a l e g h a t á s o s a b b e s z k ö z ü k a p i a c i i s m e r e t e k k e l v a l ó 
m a n i p u l á l á s . Nem v é l e t l e n , h o g y m i n d i g n a g y o n e r é l y e s e n é s h a n g o s a n 
t i l t a k o z t a k , h a v a l a m e l y i n t é z k e d é s r é s t ü t ö t t m o n o p o l - p o z í c i ó j u k o n , s a 
p i a c i a n a r c h i á r a , v a l a m i n t a p á r h u z a m o s k ü l k e r e s k e d e l m i j o g o k b ó l 
k ö v e t k e z ő n é p g a z d a s á g i v e s z t e s é g e k r e h i v a t k o z v a , t ö b b n y i r e s ü r g ő s 
k ö z p o n t i b e a v a t k o z á s t k ö v e t e l t e k . 
M á r p e d i g o l y a n t e r ü l e t e k e n i s k e l e t k e z t e k n é p g a z d a s á g i k á r o k , 
a m e l y e k n é l b i z t o s í t v a v o l t , h o g y a k ü l k e r e s k e d e l e m k é z b e n t a r t s a a z 
é r t é k e s í t é s t . P é l d a k é n t a h ú s i p a r i g y o r s é r l e l ő ü z e m i b e r u h á z á s o k a t 
e m l í t h e t e m . Az e l m ú l t é v e k b e n t ö b b v á l l a l a t i g a z g a t ó j a i s - ü z l e t i ú t j a 
a l k a l m á v a l - f e l f e d e z t e , h o g y a n a g y n y u g a t i é l e l m i s z e r ü z l e t e k b e n 
s p e c i á l i s , ú g y n e v e z e t t s t a r t e r - k u l t ú r á s t e r m é k e k e t é r t é k e s í t e n e k . 1988-
89 f o l y a m á n 5 v á l l a l a t ö s s z e s e n 6200 t / é v k a p a c i t á s t h o z o t t l é t r e i l y e n i 
t e r m é k e k g y á r t á s á r a . B e l f ö l d ö n a t e r m é k - é r t é k e s í t é s e a l a c s o n y s z i n t e n i 
s t a b i l i z á l ó d o t t , a z e x p o r t p i a c o k o n p e d i g a t e l í t e t t s é g é s a z e l é g t e l e n / 
p i a c i m u n k a a k a d á l y o z t a a f o r g a l o m n ö v e l é s é t . A j e l e n t ő s b e r u h á z á s s a l I 
m e g v a l ó s í t o t t k a p a c i t á s o k a t n e m t u d j á k ü z e m e l t e t n i , e s e t e n k é n t r u b e l -
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r e l á c i ó j ú e x p o r t t a l p r ó b á l j á k l e v e z e t n i a z é r t é k e s í t é s i p r o b l é m á k a t . 
M e g f e l e l ő p i a c k u t a t á s , e l e m z é s e s e t é n e f e l e s l e g e s b e r u h á z á s o k 
e l k e r ü l h e t ő k l e t t e k v o l n a . H a s o n l ó " t ú l t e r m e l é s i v á l s á g " k ö r v o n a l a i 
j e l e n t k e z n e k a b a r o m f i i p a r b a n i s a h í z o t t l i b a t e r m e l é s é b e n . V i s z o n y l a g 
j ó á r o n , k e d v e z ő g a z d a s á g o s s á g g a l é r t é k e s í t h e t ő t e r m é k v o l t a l i b a t o l l 
é s a l i b a m á j , b á r a f e l v e v ő - p i a c u k k o r l á t o z o t t . A n a g y n y e r e s é g 
r e m é n y é b e n e g y r e t ö b b t e r m e l ő k e z d e t t l i b á t t a r t a n i , s f o l y a m a t o s a n 
é p ü l n e k a l i b a f e l d o l g o z ó ü z e m e k i s . A p i a c f e l v e v ő k a p a c i t á s a e k ö z b e n 
n e m v á l t o z o t t , s a z ú j b e l é p ő k i s u g y a n i t t s z e r e t n é k é r t é k e s í t e n i 
t e r m é k ü k e t . 
Mind a h ú s , m i n d a b a r o m f i i p a r i b e r u h á z á s o k b a n k i h i t e l e k b ő l 
v a l ó s u l t a k , i l l e t v e v a l ó s u l n a k m e g , s e z a z t b i z o n y í t j a , h o g y n i n c s ma 
M a g y a r o r s z á g o n o l y a n s z e r v e z e t v a g y i n t é z m é n y , a m e l y n e k é r d e k é b e n 
á l l n a , h o g y a z é r t e l m e t l e n b e r u h á z á s o k a t m e g a k a d á l y o z z a , i l l e t v e v a l ó d i 
g a r a n c i á k a t k ö v e t e l j e n a b e r u h á z ó k t ó l . A k ü l k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t o k n e m 
f e l e l ő s e k a t e r m e l ő k b e r u h á z á s a i é r t , a b a n k o k p e d i g e g y s z e r ű e n 
a l k a l m a t l a n o k a r r a , h o g y i l y e n k é r d é s e k e t k é p e s e k l e g y e n e k r e á l i s a n 
e l b í r á l n i . 
Az i d é z e t t p r o b l é m á k t e r m é s z e t e s e n k i r a g a d o t t a k , s n e m l e h e t e t t 
m i n d e n f o n t o s , m á r e d d i g i s f e l t á r t ö s s z e f ü g g é s r e k i t é r n i . A n n y i 
a z o n b a n n y i l v á n v a l ó , h o g y a p i a c i f o l y a m a t o k h o z v a l ó i g a z o d á s 
e l s ő d l e g e s e n v á l l a l a t i f e l a d a t k e l l e n e , h o g y l e g y e n . Az e d d i g i k o n k r é t 
a d a t e l e m z é s e k a z t b i z o n y í t j á k , h o g y a p i a c i h a t á s o k * e l s ő s o r b a n a 
t á m o g a t á s o k s z i n t j é t é s m é r t é k é t , nern p e d i g a r e á l s z f é r a f o l y a m a t a i t 
b e f o l y á s o l t á k . E z é r t m u t a t h a t ó k i a l e g t ö b b é l e l m i s z e r e x p o r t e s e t é b e n , 
h o g y a k o n j u n k t ú r a v á l t o z á s a i r a m i n d i g a z o n o s m ó d o n " r e a g á l t u n k " , 
e m e l t ü k a v o l u m e n t . Ha c s ö k k e n t a z á r , a k k o r a z é r t , h o g y a t e r v e z e t t 
b e v é t e l t í g y i s e l é r j ü k , h a p e d i g n ő t t , a k k o r a n a g y o b b n y e r e s é g o k á n 
b ő v í t e t t ü k a t e r m e l é s t . 
Ha a g a z d a s á g m e g ú j u l á s á r a s z á m í t u n k , a k k o r a p i a c i 
a l k a l m a z k o d á s i k é n y s z e r t a k ö z p o n t i s z i n t r ő l a v á l l a l a t o k s z i n t j é r e 
k e l l e n e s ü r g ő s e n t e l e p í t e n i . T e r m é s z e t e s e n e h h e z k ü l ö n b ö z ő 
k ö v e t e l m é n y e k i s k a p c s o l ó d n a k , n e v e z e t e s e n a v á l l a l a t o k a t a l k a l m a s s á 
k e l l t e n n i a z a l k a l m a z k o d á s r a . B i z o n y o s f e l t é t e l e k e t a g a z d a s á g i r á n y í t á s 
r e n d s z e r é b e n k e l l b i z t o s í t a n i , d e ú g y v é l e m , h o g y e t é m á b a n a 
k ö z g a z d a s á g i k u t a t á s n a k i s v a n n a k f e l a d a t a i . M i n d e d d i g e l h a n y a g o l t u k a 
k o n k r é t p i a c i v á l t o z á s o k e l e m z é s é t , f i g y e l m ü n k e t j o b b á r a a z i r á n y í t á s 
á l t a l á n o s k é r d é s e i f e l é f o r d í t o t t u k . 
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Dr. P a k u c s J á n o s 
K+F s z e r v e z e t b e l s ő v á l l a l k o z á s i formái 
A k ö z e l 1000 fős Magyar S z é n h i d r o g é n i p a r i K u t a t ó - F e j l e s z t ő 
I n t é z e t v e z e t é s e - m ű k ö d é s é n e k s t a b i l i z á l á s a , i l l e t v e 
e r e d m é n y e s s é g é n e k n ö v e l é s e é r d e k é b e n - 1 9 8 4 - b e n ú g y h a t á r o z o t t , 
hogy a d ö n t é s i j o g o k d e c e n t r a l i z á l á s á v a l a z o n o s j o g o k k a l r e n d e l k e z ő , 
e g y m á s n a k m e l l é r e n d e l t ö n e l s z á m o l ó e g y s é g e k e t hoz l é t r e . E n n e k 
v é g r e h a j t á s a j e l e n t ő s b e l s ő á t s z e r v e z é s t i g é n y e l t . A s z e r v e z é s 
s o r á n , i l l e t v e az ö n e l s z á m o l ó e g y s é g e k l é t r e h o z á s á n á l f i g y e l e m b e 
v e t t ü k , h o g y 
- a s a j á t t e l j e s í t m é n y e k m é r h e t ő k , a f e l m e r ü l ő r á f o r d í t á s o k 
e l h a t á r o l h a t ó k l e g y e n e k , 
- a f e l a d a t e l l á t á s á h o z s z ü k s é g e s e s z k ö z ö k k e l é s m u n k a e r ő v e l 
ö n á l l ó a n l e h e s s e n g a z d á l k o d n i , 
a l é t r e h o z o t t s z e r v e z e t i e g y s é g e k e t e g y f e l e l ő s v e z e t ő 
i r á n y í t s a , é s l é t s z á m u k a n n y i l e g y e n , a m e n n y i e g y r é s z r ő l az ö n á l l ó 
m ű k ö d ő k é p e s s é g e t b i z t o s í t j a , m á s r é s z r ő l az e g y é n e k m u n k á j á n a k 
e r e d m é n y é t m é g m é r h e t ő v é t e s z i , 
- a z ö n e l s z á m o l á s m ű k ö d t e t é s e g a z d a s á g o s l e g y e n (a r e n d s z e r 
b e v e z e t é s e k ö v e t k e z t é b e n e l é r t t ö b b l e t e r e d m é n y h a l a d j a meg a z 
ö n e l s z á m o l á s m ű k ö d é s i k ö l t s é g e i t ) . 
E s z e m p o n t o k a l a p j á n az i n t é z e t i t e v é k e n y s é g e t h á r o m 
c s o p o r t r a b o n t o t t u k : 
- a l a p t e v é k e n y s é g , 
- f u n k c i o n á l i s t e v é k e n y s é g , 
- b e l s ő s z o l g á l t a t ó t e v é k e n y s é g . 
M i n d e g y i k c s o p o r t o n b e l ü l l é t r e h o z t u k a s e p c i á l i s 
h e l y z e t ü n k n e k m e g f e l e l ő ö n á l l ó ( i l l e t v e ö n e l s z á m o l ó ) s z e r v e z e t i 
e g y s é g e k e t . 
Az a l a p t e v é k e n y s é g ( k u t a t á s , f e j l e s z t é s , t u d o m á n y o s é s 
m ű s z a k i s z o l g á l t a t á s , k í s é r l e t i g y á r t á s ) t e r ü l e t é n 18, e g y e n k é n t 
m i n t e g y 30 -40 f ő s s z e r v e z e t i e g y s é g e t a l a k í t o t t u n k k i , l é n y e g é b e n a 
k o r á b b i ú g y n e v e z e t t t u d o m á n y o s f ő o s z t á l y o k b ó l . Ezze l e g y i d ő b e n , 
e z e k e n a s z e r v e z e t e k e n b e l ü l m e g s z ü n t e t t ü k a h i e r a r c h i á t , a z 
o s z t á l y v e z e t ő k e t é s a c s o p o r t v e z e t ő k e t f e l m e n t e t t ü k . 
A f u n k c i o n á l i s t e v é k e n y s é g t e r ü l e t é n a z e g y m á s s a l s z o r o s a b b 
k a p c s o l a t b a n l é v ő t e v é k e n y s é g e l e m e k e t ö s s z e v o n v a h o z t u k l é t r e a 
f u n k c i o n á l i s ö n á l l ó s z e r v e z e t i e g y s é g e k e t . (1. sz . m e l l é k l e t ) 
B e l s ő s z o l g á l t a t á s n é v e n a z o k a t az e g y s é g e k e t , i l l e t ve 
t e v é k e n y s é g e k e t k ü l ö n í t e t t ü k e l , a m e l y e k a z e g y e s s z e r v e z e t i 
e g y s é g e k v á l t o z ó i g é n y e i t e s e t e n k é n t e l é g í t i k ki . Ezek a 
s z á m í t ó k ö z p o n t , a m a r k e t i n g s z o l g á l t a t á s , a n y o m d a i t e v é k e n y s é g , a 
f o t o s z o l g á l a t , a m á s o l á s é s a s z á l l í t á s . 
A s z e r v e z e t i r e n d s z e r á t a l a k í t á s á v a l e g y i d e j ű l e g a d ö n t é s i 
j o g k ö r ö k j e l e n t ő s r é s z é t is d e c e n t r a l i z á l t u k . A k o r á b b a n az i n t é z e t 
v e z e t ő i n e k v a g y a f u n k c i o n á l i s v e z e t ő k h a t á s k ö r é b e t a r t o z ó 
h a t á s k ö r ö k ( v á l l a l k o z á s i , i l l e t v e s z e r z ő d é s k ö t é s i j o g , a n y a g b e s z e r z é s , 
a z ö s s z e s m u n k á l t a t ó i j o g , a z e s z k ö z ö k k e l v a l ó ö n á l l ó g a z d á l k o d á s 
s t b . ) a z ö n e l s z á m o l ó s z e r v e z e t i e g y s é g e k v e z e t ő i n e k a h a t á s k ö r é b e 
k e r ü l t e k . A t e l j e s e n ö n á l l ó a n é s s z a b a d o n t ö r t é n ő v á l l a l k o z á s , i l l e t ve 
k ö t e l e z e t t s é g v á l l a l á s m e l l e t t a z i n t é z e t i k o n t r o l l c s u p á n a 
t ö r v é n y e s s é g b e t a r t á s á r a , v a l a m i n t a z i n t é z e t e g é s z é r e n e g a t í v -
h a t á s s a l j á r ó v á l l a l k o z á s o k m e g a k a d á l y o z á s á r a t e r j e d ki . A s z e r v e z e t i 
e g y s é g e k v e z e t ő i , i l l e s z k e d v e az é r v é n y e s b e s o r o l á s i l e h e t ő s é g e k h e z , 
sz . melléklet 
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f ő o s z t á l y v e z e t ő i b e o s z t á s t k a p t a k . E z z e l a z á t a l a k í t á s s a l a z i n t é z e t 
k o r á b b i , j ó v a l m e r e v e b b ( r é s z b e n f u n k c i o n á l i s , r é s z b e n t ö r z s k a r i é s 
k i s m é r t é k b e n l i n e á r i s ) , b ü r o k r a t i k u s s z e r v e z e t i r e n d s z e r e j e l e n t ő s e n 
e g y s z e r ű s ö d ö t t . L é t r e j ö t t e g y d i n a m i k u s é s a m á t r i x s z e r v e z ő d é s 
l e h e t ő s é g é t m a g á b a n f o g l a l ó s z e r v e z e t i f e l é p í t é s . A v e z e t é s i s z i n t e k 
s z á m a a k o r á b b i ö t - h a t r ó l k e t t ő r e c s ö k k e n t (2. s z . m e l l é k l e t ) : a z e l s ő 
s z i n t e t a z i n t é z e t v e z e t é s e ( i g a z g a t ó , i g a z g a t ó h e l y e t t e s e k ) , a m á s o d i k 
s z i n t e t a z ö n e l s z á m o l ó s z e r v e z e t i , e g y s é g e k v e z e t ő i ( f ő o s z t á l y v e z e t ő k ) 
a l k o t j á k . 
Az e g é s z r e n d s z e r m ű k ö d é s é t a z i g a z g a t ó k ö z v e t l e n ü l 
i r á n y í t j a , a m i n i m á l i s l é t s z á m ú t i t k á r s á g l é n y e g é b e n t ö r z s k a r i 
s z e r v e z e t k é n t m ű k ö d i k , a z i g a z g a t ó h e l y e t t e s e k p e d i g b i z o n y o s 
s z a k m a i k o o r d i n á c i ó s f e l ü g y e l e t e t g y a k o r o l n a k . Az ö n e l s z á m o l ó 
s z e r v e z e t i e g y s é g e k b e l s ő h i e r a r c h i k u s s z e r v e z ő d é s n é l k ü l a 
g a z d a s á g i m u n k a k ö z ö s s é g e k n é l ( p é l d á u l K f t . - k n é l ) j ó l i s m e r t 
f o r m á b a n m ű k ö d n e k . M i n d e n k i n e k a t e v é k e n y s é g e m é r h e t ő , i l l e t v e 
é r t é k e l h e t ő . É r v é n y e s ü l é s ü k , i l l e t v e é r d e k e l t s é g ü k k i z á r ó l a g s a j á t 
t e v é k e n y s é g é t ő l , a n n a k s z í n v o n a l á t ó l , n y e r e s é g é t ő l , f ü g g . E g y 
e s e t l e g e s n a g y o b b f e l a d a t r a t e a m f o r m á b a n t e r m é s z e t e s e n 
ö s s z e s z e r v e z ő d h e t n e k . 
A h h o z , h o g y a z e g y e s ö n e l s z á m o l ó e g y s é g e k r é s z é r e a b e l s ő 
é r d e k e l t s é g i r e n d s z e r k e r e t é b e n m e g h a t á r o z o t t k ö v e t e l m é n y e k e t 
i d ő s z a k o n k é n t é r t é k e l n i , e l e m e z n i é s d o t á l n i l e h e s s e n , j ó l s z e r v e z e t t 
b e l s ő i n f o r m á c i ó s r e n d s z e r k i a l a k í t á s á r a é s m ű k ö d t e t é s é r e v a n 
s z ü k s é g . Az i n f o r m á c i ó s r e n d s z e r a l a p j á t a v á l l a l a t i s z i n t ű s z á m v i t e l 
é s a r á é p ü l ő ü z e m g a z d a s á g i t e v é k e n y s é g k é p e z i . A k i d o l g o z o t t é s 
m ű k ö d ő i n f o r m á c i ó s r e n d s z e r b e n a z e g y e s s z e r v e z e t i e g y s é g e k 
s z á m í t ó g é p s e g í t s é g é v e l f e l d o l g o z o t t é s k i é r t é k e l t a d a t o k a t h a v i 
r e n d s z e r e s s é g g e l k é z h e z k a p j á k . A m ű k ö d é s h e z , i l l e t v e a 
d ö n t é s e k h e z s z ü k s é g e s k ö z v e t l e n é s k ö z v e t e t t k ö l t s é g e k , t o v á b b á a 
m u n k a ü g y i a d a t o k a t á r g y h ó t k ö v e t ő 1 0 - 1 5 n a p o n b e l ü l á l l n a k 
r e n d e l k e z é s r e . 
Az e g y e s e g y s é g e k s a j á t o s f e l a d a t a i h o z - a z o k v é g r e h a j t á s á n a k 
b i z t o s í t á s á r a , ö s z t ö n z é s é r e - , h o z z á k e l l e t t r e n d e l n i a l e g j o b b a n 
s e r k e n t ő é r d e k e l t s é g i e l e m e k e t . A b e l s ő a n y a g i ö s z t ö n z é s c é l j a , 
t a r t a l m a , v a l a m i n t m ó d s z e r e t e k i n t e t é b e n i s m e r t e k : a z e r e d m é n y , 
i l l e t v e n y e r e s é g c e n t r i k u s , a b e v é t e l t n ö v e l ő , a k ö l t s é g c s ö k k e n t ő , é s <» 
a m u t a t ó s z á m o k o n a l a p u l ó ( m e n n y i s é g i , m i n ő s é g i , é r t é k s t b . m u t a t ó k ) , 
é r d e k e l t s é g i r e n d s z e r e k . 
Az i n t é z e t b e n a s a j á t o s s á g o k a t m é r l e g e l v e , e z e k t ő l e l t é r ő 
f o r m á b a n h a t á r o z t u k m e g a z a l k a l m a z h a t ó , i l l e t v e a z a l k a l m a z o t t 
é r d e k e l t s é g i r e n d s z e r t . A n n a k e l l e n é r e , h o g y a z i n t é z e t 
n y e r e s é g é r d e k e l t , a n y e r e s é g e t nem l e h e t e t t a s z e r v e z e t i e g y s é g e k 
é r d e k e l t s é g é n e k m é r ő s z á m a k é n t a l k a l m a z n i , mive l a r á f o r d í t á s o k ( é s 
a b e v é t e l e k ) nem m i n d e n e l e m é t k é p e s e k k ö z v e t l e n ü l b e f o l y á s o l n i . Az 
á r b e v é t e l n ö v e l é s e v a g y a k ö l t s é g c s ö k k e n t é s ö n m a g á b a n s z i n t é n 
nem v o l t a l k a l m a z h a t ó é r t é k m u t a t ó , m e r t a z i n t é z e t i e r e d m é n y t 
ö n m a g á b a n sem e g y i k , s em m á s i k nem h a t á r o z z a meg . E z é r t s z ü k s é g 
v o l t e g y o l y a n m é r ő s z á m m e g h a t á r o z á s á r a , a m e l y n e k a z a l a k u l á s a a 
s z e r v e z e t i e g y s é g t e v é k e n y s é g é t ő l , a n n a k p i a c i é r t é k í t é l e t é t ő l é s a z 
é s s z e r ű , t a k a r é k o s g a z d á l k o d á s t ó l e g y a r á n t f ü g g . E z t a m é r ő s z á m o t 
f e d e z e t n e k n e v e z t ü k el . 
A f e d e z e t a z ö n e l s z á m o l ó s z e r v e z e t i e g y s é g á l t a l e l é r t b r u t t ó 
b e v é t e l - c s ö k k e n t v e a s z e r v e z e t i e g y s é g á l t a l b e f o l y á s o l h a t ó ö s s z e s 
k ö l t s é g g e l , i l l e t v e k i a d á s s a l . Ahol a b e v é t e l a z i n t é z e t e n k í v ü l i 
m e g b í z á s o k á r b e v é t e l e é s a z i n t é z e t m á s s z e r v e z e t i e g y s é g é t ő l 
k a p o t t m e g b í z á s o k á r b e v é t e l e , p l u s z a z e g s é g á l t a l k i d o l g o z o t t 
s z e l l e m i t e r m é k e k ( s z a b a d a l o m , ú j í t á s , s z o f t v e r ) b e v é t e l e . 
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A k ö l t s é g e k a z e g y s é g á l l ó e s z k ö z e i n e k f e n n t a r t á s i é s 
a m o r t i z á c i ó s k ö l t s é g e , a z a l v á l l a l k o z ó i m e g b í z á s o k ( i n t é z e t e n k í v ü l i , 
i l l e t v e b e l ü l i ) é s a k ö z v e t l e n k ö l t s é g e k ( b é r , a n y a g , e g y é b 
k ö l t s é g e k ) , a s z e r v e z e t i e g y s á g á l t a l k i d o l g o z o t t s z e l l e m i t e r m é k e k 
k ö l t s é g e i ( f e n n t a r t á s i i l l e t é k , t a l á l m á n y i - , k ö z r e m ű k ö d ő i d í j a k s t b ) , 
v a l a m i n t a z ö s s z e s e g y é b s z e r v e z e t i e g y s é g m ű k ö d é s é t e l ő s e g í t ő , 
k ö l t s é g e k ( k i k ü l d e t é s , m u n k á s e l l á t á s , e g y é b r e z s i ) . 
Az é r d e k e l t s é g c e n t r u m a t e h á t a f e d e z e t . Az i n t é z e t t e r v e z e t t 
c é l j a i n a k e l é r é s e é r d e k é b e n é v e n t e m e g h a t á r o z z a a z e l é r e n d ő 
n y e r e s é g e t . K o l l e k t í v d ö n t é s a l a p j á n h a s o n l ó a n m e g h a t á r o z z u k 
e g y r é s z t a f u n k c i o n á l i s e g y s é g e k á l t a l f e l h a s z n á l h a t ó , a z e r e d m é n y e s 
m ű k ö d é s h e z e l e n g e d h e t e t l e n ü l s z ü k s é g e s , s z e r v e z e t i e g y s é g e n k é n t i 
m i n i m á l i s k ö l t s é g k e r e t e k e t . M á s r é s z t a k u t a t ó h e l y e k 
" i n f r a s t r u k t u r á l i s " ( t e l e p e k f e n n t a r t á s i k ö l t s é g e , k a r b a n t a r t á s , 
é r t é k c s ö k k e n é s , t e l e k h a s z n á l a t i d í j , e n e r g i a k ö l t s é g e k , t a k a r í t á s 
k ö l t s é g e i t ) . 
E h á r o m s z á m ö s s z e g e a z i n t é z e t i f e d e z e t , a m i t a b e l s ő 
v á l l a l k o z á s i r e n d s z e r b e n m ű k ö d ő , a l a p t e v é k e n y s é g e t v é g z ő , v a l a m i n t 
a b e l s ő s z o l g á l t a t á s t v é g z ő ö n e l s z á m o l ó e g y s é g e k k ö z ö t t f e l o s z l a n a k . 
A f e l o s z t á s az e l s ő k é t k ö l t s é g e l e m n é l l é t s z á m a r á n y o s a n t ö r t é n i k . Az 
i n f r a s t r u k t u r á l i s k ö l t s é g e k e t p e d i g a z e g y e s s z e r v e z e t i e g y s é g e k 
á l t a l i g é n y b e v e t t b e é p í t é s i t e r ü l e t t e l a r á n y o s a n ( b é r l e t i d í j 
f o r m á j á b a n ) o s z t j u k f e l , í g y k é s z t e t v e a z e g y s é g e k e t a h e l y i s é g e k k e l 
v a l ó é s s z e r ű g a z d á l k o d á s r a . A r e n d s z e r f o n t o s e l e m e , h o g y a z 
ö n e l s z á m o l ó e g y s é g e k ö n á l l ó a n , v á r h a t ó f e l a d a t a i k h o z i g a z í t v a 
h a t á r o z z á k meg é v e n t e e l ő r e a l é t s z á m u k a t (ez a z ú g y n e v e z e t t 
f e d e z e t i l é t s z á m ) , v a l a m i n t a z á l t a l u k i g é n y b e v e e n d ő 
l a b o r a t ó r i u m o k a t , i r o d á k a t , m ű h e l y e k e t . E z e k i s m e r e t é b e n s z á m í t j a k i 
a z i n t e z e t v e z e t e s e a z ö n e l s z a m o l o e g y s e g e k t o l e l v á r t , i l l e t v e a 
r é s z ü k r ő l " v á l l a l a l t " f e d e z e t e t . 
Az e g y e s s z e r v e z e t i e g y s é g e k k ö z ü l t e h á t a z 
a l a p t e v é k e n y s é g e t , v a l a m i n t a b e l s ő s z o l g á l t a t á s t v é g z ő e g y s é g e k 
s a j á t m a g u k h a t á r o z z á k meg a z á l t a l u k s z ü k s é g e s n e k t a r t o t t 
l é t s z á m o t . A f u n k c i o n á l i s s z e r v e z e t i e g y s é g e k r é s z é r e m ű s z a k i -
g a z d a s á g i e l e m z é s a l a p j á n k ö z ö s " é r d e k e g y e z t e t é s t " k ö v e t ő e n a z 
i n t é z e t v e z e t é s e h a t á r o z z a meg a m a x i m á l i s a n f o g l a l k o z t a t h a t ó 
l é t s z á m o t . Az í g y k i a l a k í t o t t l é t s z á m t e r v a l a p j á n a z e g y e s s z e r v e z e t i 
e g y s é g e k r e é v e n t e - e l ő r e r é s z l e t e s e n k i d o l g o z o t t é s i s m e r t e t e t t 
s z i s z t é m a s z e r i n t d i f f e r e n c i á l t a n - s z é t o s z t á s r a k e r ü l a b r u t t ó 
k e r e s e t t ö m e g ( a l a p b é r , é r d e k e l t s é g i a l a p , j u t a l o m - , p r é m i u m k e r e t 
s t b . ) , a m i v e l a s z e r v e z e t i e g y s é g e k v e z e t ő i t e l j e s e n s z a b a d o n 
g a z d á l k o d n a k . F e l e l ő s s é g g e l d ö n t h e t n e k a b b a n i s , h o g y f ő á l l á s ú v a g y 
m e l l é k á l l á s ú , e s e t l e g n y u g d í j a s d o l g o z ó k a t a l k a l m a z n a k - e , i l l e t v e 
h o g y a f ő á l l á s ú d o l g o z ó k a l a p b é r é t p ó t l é k k a l , p r é m i u m m a l v a g y 
j u t a l o m m a l k i e g é s z í t i k - e . Az ö n á l l ó s z e r v e z e t i e g y s é g e k v e z e t ő i a z 
é v e s i n d u l ó f e l t é t e l e k m e g h a t á r o z á s á t k ö v e t ő e n m i n d e n s z e m p o n t b ó l 
t e l j e s ö n á l l ó s á g g a l r e n d e l k e z n e k . A m e n n y i b e n f e l a d a t a i k a t ( v á l l a l a t 
f e d e z e t i ö s s z e g ) nem t e l j e s í t i k , e l ő r e m e g h a t á r o z o t t a r á n y o k s z e r i n t 
c s ö k k e n a z é v e s s z i n t e n f e l h a s z n á l h a t ó k e r e s e t t ö m e g ü k , t ú l t e l j e s í t é s 
e s e t é n p e d i g n ő . T e r m é s z e t e s e n l e h e t ő s é g ü k v a n a l é t s z á m 
c s ö k k e n t é s é r e is h a a v á l l a l t f e d e z e t i ö s s z e g e t t e l j e s í t i k , 
t e r m é s z e t e s e n a z e r e d e t i k e r e s e t t ö m e g e t ! f e l h a s z n á l h a t j á k . S z a b a d o n 
d ö n t h e t n e k a b b a n i s , h o g y a f e d e z e t i ö s s z e g t ú l t e l j e s í t é s e e s e t é n a 
t ö b b l e t k e r e s e t t ö m e g e t a v á l t o z a t l a n l é t s z á m h o z h a s z n á l j á k - e f e l , 
v a g y f e l v e s z n e k d o l g o z ó k a t . 
Ez a z é r d e k e l t s é g i r e n d s z e r e g y é r t e l m ű e n a r r a ö s z t ö n z i a z 
a l a p t e v é k e n y s é g e t v é g z ő s z e r v e z e t i e g y s é g e k e t , h o g y v á l l a l k o z z a n a k , 
a k t í v m a r k e t i n g t e v é k e n y s é g e t v é g e z z e n e k , s z a k m a i p r o f i l j u k a t a 
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m e g l é v ő , v a g y f e l t á r t k e r e s l e t a l a p j á n v á l t o z t a s s á k , i l l e t v e t o v á b b 
f e j l e s s z é k . M i n d e z t a n n a k é r d e k é b e n , h o g y b e v é t e l e i k e t , i l l e t v e 
n y e r e s é g ü k e t n ö v e l j é k . A m e g r e n d e l ő k i g é n y e i t é s a g y a k o r l a t o t 
e r e d m é n y e s e b b e n s z o l g á l ó , a f i z e t ő k é p e s " p i a c h o z " j o b b a n i g a z o d ó 
s z e r v e z e t i e g y s é g e k n a g y o b b á r b e v é t e l h e z ( t ö b b m e g r e n d e l é s h e z ) 
j u t n a k , s h a a z e r e d m é n y e s k u t a t ó - f e j l e s z t ő m u n k á t t a k a r é k o s 
g a z d á l k o d á s m e l l e t t v é g z i k , f e d e z e t ü k , a n y a g i e l i s m e r é s ü k is n ő . Az 
e g y e s s z e r v e z e t i e g y s é g e k t e r m é s z e t e s e n e g y m á s s a l i s s z e r z ő d é s t 
k ö t h e t n e k ( b e l s ő k o o p e r á c i ó ) - m i n d e n e s e t b e n m e g e g y e z é s e s á r o n -
a z o k r a a m u n k á k r a , a m e l y e k r e n i n c s s a j á t k a p a c i t á s u k . A b e l s ő 
s z o l g á l t a t á s t v é g z ő e g y s é g e k a b b a n é r d e k e l t e k , h o g y - s z i n t é n 
s z e r z ő d é s k e r e t é b e n - , s z o l g á l t a t á s i k a p a c i t á s a i k a t l e k ö s s é k . 
A m e n n y i b e n a b e l s ő i g é n y e k nem t ö l t i k k i a k a p a c i t á s u k a t , ú g y 
h a s o n l ó f e l t é t e l e k k e l k ü l s ő m u n k á t is v á l l a l h a t n a k . M ű k ö d é s ü k , i l l e t v e 
f e n n m a r a d á s u k e g y é r t e l m ű e n a t t ó l f ü g g , h o g y a z á l t a l u k 
m e g h a t á r o z o t t á r é r t m e g f e l e l ő s z í n v o n a l ú s z o l g á l t a t á s t t u d n a k - e 
b i z t o s í t a n i . E l l e n k e z ő e s e t b e n k a p a c i t á s u k a t - v é g s ő e s e t b e n a t e l j e s 
m e g s z ű n é s i g - c s ö k k e n t e n i ke l l . 
A f u n k c i o n á l i s s z e r v e z e t i e g y s é g e k é r d e k e l t s é g e e t t ő l e l t é r ő , 
d e a k e r e s e t t ö m e g g e l s z i n t é n t e l j e s e n ö n á l l ó a n g a z d á l k o d h a t n a k . A 
f e l h a s z n á l á s f e l t é t e l e , h o g y k i e l é g í t ő s z í n v o n a l o n v é g e z z é k 
m u n k á j u k a t é s a m e g h a t á r o z o t t b r u t t ó k ö l t s é g k e r e t e t ( a m e l y i k a 
t e l j e s m ű k ö d é s ü k e t b é r r e l e g y ü t t t a r t a l m a z z a ) b e t a r t s á k . A 
l é t s z á m c s ö k k e n t é s b e n é r d e k e l t e k , m e r t f e l a d a t a i k v á l t o z a t l a n 
s z í n v o n a l o n t ö r t é n ő e l v é g z é s e e s e t é b e n i s f e l h a s z n á l h a t j á k a 
k e r e s e t t ö m e g ü k e t . A m e n n y i b e n a z o n b a n a m u n k a v é g z é s s z í n v o n a l a 
nem k i e l é g í t ő v a g y a k ö l t s é g k e r e t ü k e t t ú l l é p i k , ú g y a 
k e r e s e t t ö m e g ü k a r á n y o s a n c s ö k k e n . K ö l t s é g m e t a k a r í t á s e s e t é n 
f e l h a s z n á l h a t ó k e r e s e t t ö m e g ü k n ö v e k s z i k , m a x i m á l i s a n a z 
a l a p t e v é k e n y s é g e t v é g z ő s z e r v e z e t i e g y s é g e k á t l a g o s 
k e r e s e t n ö v e k e d é s e m é r t é k é i g . 
Az i s m e r t e t e t t b e l s ő ö s z t ö n z é s i r e n d s z e r m i n d e n e l e m e a z 
i n t é z e t i s z i n t ű n y e r e s é g n ö v e l é s é n e k i r á n y á b a h a t . A n y e r e s é g 
n ö v e k e d é s é v e l p e d i g n ö v e k s z i k a z a n y a g i ö s z t ö n z é s r e f o r d í t h a t ó 
r é s z . E k é t t é n y e z ő a r á n y b a á l l í t á s a j e l e n t i a z t a z ö s s z h a n g o t , a m i t 
a z i n t é z e t i é s a z e g y é n i é r d e k a m a x i m á l i s t e l j e s í t m é n y é r d e k é b e n 
m e g k ö v e t e l . A k e r e s e t t ö m e g e n t ú l m e n ő e n - ami t a r t a l m a z z a a U 
m u n k a b é r t , j u t a l m a t , p r é m i u m o t , r é s z e s e d é s t - a z i n t é z e t i e r e d m é n y 
n ö v e l é s e é r d e k é b e n e g y é b ö s z t ö n z ő e l e m e k e t i s b e i k t a t t u n k . E z e k a z 
i n t é z e t i k e r e s e t t ö m e g t ö b b , m i n t 20 s z á z a l é k á t t e s z i k k i , é s a z a d o t t 
s z e r v e z e t i e g y s é g á l t a l e l é r t n y e r e s é g a r á n y á b a n h a s z n á l h a t ó k f e l . 
E z e k a k e r e s e t s z a b á l y o z á s t ó l f ü g g e t l e n , l é n y e g é b e n k ö l t s é g t e r h é r e 
t ö r t é n ő k i f i z e t é s e k , m i n t p é l d á u l a t a l á l m á n y i d í j , a k ö z r e m ű k ö d ő i 
d í j , a h a s z o n r é s z e s e d é s b ő l k é p z e t t e r e d m é n y é r d e k e l t s é g i a l a p , a 
s z e r z ő i d í j a k ( s z o f t v e r s t b ) , v a l a m i n t a z e g y é b p á l y á z a t i d í j a k . 
F o n t o s e l e m e a k o m p l e t t é r d e k e l t s é g i r e n d s z e r n e k a z a z é v e n t e 
k i í r t p á l y á z a t i r e n d s z e r i s , a m e l y n e k s e g í t s é g é v e l a z e g y e s 
s z e r v e z e t i e g y s é g e k t ö b b l e t p é n z ü g y i l e h e t ő s é g h e z j u t n a k . A 
p á l y á z a t a l a p j á n e l n y e r t ö s s z e g b ő l a s z e r v e z e t i e g y s é g e k o l y a n ú j 
s z e l l e m i e r e d m é n y t v a g y t e r m é k e t f e j l e s z t h e t n e k ki ( k o r á b b a n e z v o l t 
a z ú g y n e v e z e t t ) s a j á t k e z d e m é n y e z é s ű k u t a t á s ) , a m e l y n e k 
b e v e z e t é s é v e l , é r t é k e s í t é s é v e l t ö b b l e t b e v é t e l h e z j u t h a t n a k . E z e k n e k 
a p á l y á z a t o k n a k a f o r r á s a a m ú l t é v i n y e r e s é g . A t e l j e s á r b e v é t e l n e k 
k ö r ü l b e l ü l a z 5 s z á z a l é k á t f o r d í t j á k e r r e a c é l r a . A p á l y á z a t o k 
e l b í r á l á s á n á l a z a l e g d ö n t ő b b s z e m p o n t , h o g y a p á l y á z ó s z e r v e z e t i 
e g y s é g a z á l t a l a m e g p á l y á z o t t ö s s z e g e t m e n n y i i d ő a l a t t t u d j a a z 
i n t é z e t i k ö z p o n t i f o r r á s b a - k a m a t m e n t e s e n - v i s s z a t é r í t e n i . Ez a 
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»1 r e n d s z e r i s m á r h á r o m é v e m ű k ö d i k , i g y a v i s s z a t é r í t e t t ö s s z e g e k 
эг j e l e n t ő s t ö b b l e t f o r r á s t k é p e z n e k ú j a b b p á l y á z a t o k k i í r á s á h o z . 
A b e l s ő v á l l a l k o z á s i r e n d s z e r b e v e z e t é s e ó t a e l t e l t h á r o m é v 
tß a l a t t az e g y e s s z e r v e z e t i e g y s é g e k p i a c h o z v a l ó a l k a l m a z k o d á s a 
n n ö v e k e d e t t , t e v é k e n y s é g ü k s z e r k e z e t e e n p e k m e g f e l e l ő e n m ó d o s u l t . A 
n r e n d s z e r a l k a l m a z á s á v a l e l s o r v a d t a z a d o t t f e l t é t e l e k m e l l e t t 
é l e t k é p t e l e n e g y s é g , v a g y t e v é k e n y s é g . A p i a c á l t a l i g é n y e l t 
sí t e v é k e n y s é g b ő v í t é s e é s e z z e l e g y ü t t a s p o n t á n , nem f e l ü l r ő l 
Я k e z d e m é n y e z e t t m u n k a e r ő - á t c s o p o r t o s í t á s t e r m é s z e t e s s é v á l t . 
K o n k r é t a n : 1985 é s 1989 k ö z ö t t a s z e r v e z e t i e g y s é g e k 75 s z á z a l é k a 
>4 t ú l t e l j e s í t e t t e t e r v é t , d e a z e l t é r ő - 5 é s 70 s z á z a l é k k ö z ö t t i -
>4 t ú l t e l j e s í t é s e k m i a t t m é g i s l é n y e g e s , k ö z e l t í z s z e r e s (!) k ü l ö n b s é g e k 
[ß a l a k u l t a k k i a k ü l ö n b ö z ő v e z e t ő k é s a k ü l ö n b ö z ő e g y s é g e k h e z 
;J t a r t o z ó d o l g o z ó k m o z g ó b é r e k ö z ö t t . A s z á m í t ó g é p p e l m ű k ö d t e t e t t 
>i r e n d s z e r é r z é k e n y s é g é t m u t a t j a , h o g y 90 s z á z a l é k o s t e l j e s í t m é n y n é l 
ß a k i t ű z ö t t m o z g ó b é r n e k m á r 80 s z á z a l é k a k e r ü l t m e g v o n á s r a . Az 
(э e l t e l t ö t é v t a p a s z t a l a t a a l a p j á n m á r j ó l k i l e h e t v á l a s z t a n i , i l l e t v e 
H j ó l meg l e h e t h a t á r o z n i a s z i n t e á l l a n d ó p i a c c a l r e n d e l k e z ő é s e n n é l 
yi f o g v a s t a b i l a n j ó t e l j e s í t m é n y t n y ú j t ó e g y s é g e k e t , é s h a s o n l ó a n 
k i v á l a s z t h a t ó k a b i z o n y t a l a n o k , a p i a c é r t é k í t é l e t é n e k k e v é s b é v a g y 
(e e g y á l t a l á n nem m e g f e l e l ő e g y s é g e k . 
Az i n t é z e t i e r e d m é n y a z é r d e k e l t s é g i r e n d s z e r b e v e z e t é s e ó t a 
(9 e g y e n l e t e s e n n ö v e k s z i k é s a p i a c h o z v a l ó a l k a l m a z k o d á s s z á n d é k a a 
э. t e v é k e n y s é g s z e r k e z e t é n e k m ó d o s u l á s á t e r e d m é n y e z t e . J e l e n t ő s e n 
in n ö v e k e d e t t a s z o l g á l t a t á s é s k í s é r l e t i g y á r t á s j e l l e g ű t e v é k e n y s é g , 
a l é n y e g é b e n v á l t o z a t l a n K+F v o l u m e n m e l l e t t . A t a l á l m á n y o k 
э é r t é k e s í t é s é v e l k a p c s o l a t o s e g y é n i é r d e k á l t a l á b a n m i n d e n 
k u t a t ó h e l y e n m e g t a l á l h a t ó . A m i ó t a a z o n b a n az é r d e k e l t s é g i r e n d s z e r a 
в4 t a l á l m á n y k i d o l g o z á s á b a n r é s z t v e v ő s z e r v e z e t i e g y s é g e k e t i s 
э é r d e k e l t t é t e t t e a l i c e n c i á k é r t é k e s í t é s é b e n , a z a b b ó l s z á r m a z ó 
в á r b e v é t e l k ö z e l k é t s z e r e s é r e n ő t t . 
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Dr. P e t ő Márton 
Vál tozó k ö r n y e z e t - vá l la la t i a lka lmazkodás é s m a g a t a r t á s 
A g a z d a s á g p o l i t i k a i c é l o k , f o l y a m a t o k a v á l l a l a t i s z f é r á b a n 
v a l ó s u l n a k meg, e z é r t a z e g y r e n e h e z e b b é s b o n y o l u l t a b b g a z d a s á g i 
h e l y z e t b e n m e g n ő a v á l l a l a t i m a g a t a r t á s v i z s g á l a t ; v é l e m é n y k u t a t á s 
s z e r e p e . A G a z d a s á g k u t a t ó I n t é z e t a r ö v i d t á v ú p r o g n ó z i s o k 
k é s z í t é s é h e z t ö b b min t k é t é v t i z e d e r e n d s z e r e s e n v é g e z i l yen 
t e v é k e n y s é g e t . 
A v á l l a l a t i v é l e m é n y e k n y i l v á n v a l ó a n c s a k a v á l l a l a t i 
g a z d á l k o d á s v á r h a t ó i r á n y á t , t e n d e n c i á j á t j e l z i k ; e g y ú t t a l a 
g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k s a j á t o s h e l y z e t é b ő l , é r d e k é b ő l k ö v e t k e z ő é s 
a f e l m é r é s i d ő p o n t j á b a n é r v é n y e s ü l ő " s z u b j e k t í v " s z á n d é k o k a t , s 
e b b ő l k ö v e t k e z ő e n e l l e n t m o n d á s o k a t i s t ü k r ö z n e k . A t a p a s z t a l a t o k 
s z e r i n t p é l d á u l a v á l l a l a t o k a h o z a m o k a t , az e r e d m é n y e k e t , a k e d v e z ő 
h a t á s o k a t (pl . e x p o r t , v i l á g p i a c i k o n j u n k t ú r a , b e l f ö l d i é r t é k e s í t é s i 
á r s z í n v o n a l - v á l t o z á s , n y e r e s é g , á t l a g k e r e s e t ) á l t a l á b a n a l á b e c s ü l i k , 
h e l y z e t ü k e t a v a l ó s á g o s n á l r o s s z a b b n a k p r o g n o s z t i z á l j á k . U g y a n a k k o r 
a v é l e m é n y e k az e r ő f o r r á s o k t e k i n t e t é b e n (pl . l é t s z á m , a n y a g e l l á t á s , 
b e r u h á z á s ) i n k á b b a z o p t i m á l i s h e l y z e t b e n v a l ó b i z a k o d á s t , min t sem a 
r e a l i t á s t t ü k r ö z i k . T ú l b e c s ü l i k a k e d v e z ő t l e n h a t á s o k a t is (pl . 
b e g y ű r ű z ő d ő á r v á l t o z á s , a v e v ő k e l a d ó s o d á s a , s o r b a n á l l á s s t b . ) . 
" T u d a t h a s a d á s o s " á l l a p o t 
A v á l l a l a t i m a g a t a r t á s t e r m é s z e t e s e n nem f e j e z h e t ő ki 
m a t e m a t i k a i m o d e l l e k k e l , m é r t é k e k k e l , h i s z e n a z t a k ü l s ő 
f e l t é t e l r e n d s z e r (p iac i , g a z d a s á g i , t á r s a d a l m i , po l i t i ka i , m o r á l i s s t b . 
k ö r n y e z e t , i r á n y í t á s i r e n d s z e r ) , v a l a m i n t a v á l l a l a t s a j á t o s s á g a i (a 
t e r m e l ő e r ő k f e j l e t t s é g e , s z e r v e z e t t s é g e , b e l s ő m e c h a n i z m u s a , a 
v e z e t é s s z í n v o n a l a s t b . ) b o n y o l u l t k ö l c s ö n h a t á s b a n h a t á r o z z á k meg. 
A k ü l s ő t é n y e z ő k k ö z ü l az e lmú l t é v t i z e d e k b e n a m a g a t a r t á s 
a l a k í t á s á b a n a k ö z p o n t i i r á n y í t á s n a k , a s z a b á l y o z ó r e n d s z e r n e k v o l t 
m e g h a t á r o z ó s z e r e p e . A s z a b á l y o z ó k á l l a n d ó m ó d o s í t á s á v a l 
k a p c s o l a t o s v i t á k r a j e l e n t ő s e n e r g i á t f o r d í t o t t u n k é s m i n d e n é v b e n 
s z i n t e c s o d a g y ó g y s z e r k é n t v e z e t t ü k b e , i l l e t ve m ó d o s í t o t t u k a 
k e r e s e t - , a j ö v e d e l e m - , a z á r s t b . s z a b á l y o z á s t , v á l t o z t a t t u k o d a -
v i s s z a az e r ő f o r r á s t e r h e k e t , f e l , - i l l e t v e l e é r t é k e l t ü n k , e l ő r e é s 
u t ó l a g s o k f é l e k é p p e n a d ó z t a t t u n k . A v á l l a l a t i m a g a t a r t á s t sok e s e t b e n 
e l l e n t é t e s e n h a t ó t é n y e z ő k , b o n y o l u l t k ö r ü l m é n y e k é s n e h e z e n 
k i e g y e n s ú l y o z h a t ó k ö v e t e l m é n y e k f i g y e l e m b e v é t e l é v e l k e l l e t t 
k i a l a k í t a n i , h i s z e n a k ö r n y e z e t a v á l l a l a t i s z f é r á b a n n e m e g y s z e r 
s z i n t e " t u d a t h a s a d á s o s " á l l a p o t o t h o z o t t l é t r e . 
Ha a v á l l a l a t az e l a v u l t , v e s z t e s é g e s g y á r t m á n y t m e g s z ü n t e t t e : 
n y i l v á n o s a n b e b é l y e g e z t é k , h o g y o l c s ó t e r m é k e k k e l nem l á t j a el a 
l a k o s s á g o t , h a a v e s z t e s é g e s e x p o r t o t l e á l l í t o t t a , a k k o r a 
n é p g a z d a s á g i é r d e k e l l en c s e l e k e d e t t . U g y a n a k k o r k i f o g á s o l t á k , h o g y 
nem ú j í t j a meg t e r m é k s z e r k e z e t é t . A f e l e s l e g e s l é t s z á m l e é p í t é s 
e s e t é n t á m a d t á k , v i s z o n t m e g r ó t t á k a t e r m e l é k e n y s é g a l a k u l á s a mia t t . 
Az i n d o k o l t á r e m e l é s t k ö z p o n t i l a g nem e n g e d t é k , v i s z o n t k i f o g á s o l t á k 
a p i ac i a l k a l m a z k o d á s h i á n y á t , az a l a c s o n y j ö v e d e l m e z ő s é g e t . 
Á l l a n d ó a n s ü r g e t t é k a m ű s z a k i f e j l e s z t é s t , a s t r u k t ú r a v á l t á s t , a 
v i l á g p i a c i h e l y t á l l á s t , d e a f o r r á s o k a t e l v o n t á k , a f e j l e s z t é s e k e t 
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m e g a d ó z t a t t á k , a k o r s z e r ű g é p e k , p r o d u k t í v a l k a t r é s z e k i m p o r t j á t 
v i s s z a f o g t á k . 
O l y a n g a z d a s á g i - t á r s a d a l m i k ö r n y e z e t b e n t e h á t , a h o l a z 
e l t o r z u l t a n é r t e l m e z e t t d e m o k r á c i a é s a h a t a l o m c s ú c s á i g é r ő sok 
i r á n y ú é s s o k s z í n ű é r d e k ö s s z e f o n ó d á s , k i s z á m í t h a t a t l a n u l p u l z á l ó 
v o l u n t a r i s t a k ö z p o n t i i r á n y í t á s é r v é n y e s ü l , i g e n n e h é z a v á l l a l a t i 
m a g a t a r t á s t p r o g n o s z t i z á l n i . 
Az 1 9 8 8 - 1 9 9 0 - e s é v e k h e z h a s o n l ó s o k i r á n y ú é s a l a p v e t ő 
v á l t o z á s é v t i z e d e k ó t a nem é r t e a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k e t . Az 
a d ó r e f o r m , a z á r r e n d s z e r v á l t o z t a t á s a , a h a t a l m i - p o l i t i k a i 
r e n d s z e r v á l t á s e l ő k é s z í t é s e , m a j d a n n a k m e g v a l ó s í t á s a , é s e z z e l 
ö s s z e f ü g g é s b e n a g a z d a s á g a l a p j a i t é r i n t ő s z é l e s k ö r ű i n t é z k e d é s e k 
d ö n t ő e n m e g v á l t o z t a t t á k a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k k ö r n y e z e t é t , 
k ü l s ő f e l t é t e l r e n d s z e r é t . A k ö l c s ö n h a t á s b ó l k ö v e t k e z ő e n m i n d e z a 
v á l l a l a t o k a t a l k a l m a z k o d á s r a , m a g a t a r t á s u k v á l t o z t a t á s á r a 
k é n y s z e r í t e t t e . 
A l k a l m a z k o d á s 1 9 8 7 - 1 9 8 9 
A g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k m a g a t a r t á s á t 1987 e l s ő f e l é b e n 
a l a p v e t ő e n m é g a z e l ő z ő é v e k g y a k o r l a t a é s b e i d e g z ő d é s e h a t á r o z t a 
meg . Az 1987. é v i s z a b á l y o z ó r e n d s z e r b e n - a k e r e s e t s z a b á l y o z á s 
k i v é t e l é v e l - nem v o l t é r d e m i v á l t o z á s . A v á l l a l a t o k a z é v e l e j é n a z 
e l ő z ő é v e k h e z k é p e s t a nem r u b e l e l s z á m o l á s ú e x p o r t l e h e t ő s é g 
n ö v e k e d é s é v e l , a z e x p o r t é r d e k e l t s é g ü k (az e l ő z ő é v i v i s s z a e s é s 
u t á n ) f o k o z ó d á s á v a l s z á m o l t a k ( b é r p r e f e r e n c i a , v e z e t ő i p r é m i u m ) . 
M á r e k k o r m e g j e l e n t ( k é s ő b b f e l e r ő s ö d ö t t ) a k o n v e r t i b i l i s e x p o r t t a l 
k a p c s o l a t o s k i v á r á s i t a k t i k a , a z a l k u p o z í c i ó m e g e r ő s í t é s e : a z 
e g y e n s ú l y r o m l á s a m i a t t a k ö z p o n t i i r á n y í t á s a z é v k ö z e p é t ő l 
" k é n y t e l e n " f o k o z n i a v á l l a l a t o k n a k n y ú j t o t t k e d v e z m é n y e k e t , 
p r e f e r e n c i á k a t . A r u b e l e l s z á m o l á s ú e x p o r t n e h e z ü l t , e r ő s ö d ö t t a 
n y o m á s a k ö z p o n t i s z e r v e k r e , a k o n t i n g e n s e k n ö v e l é s e é r d e k é b e n . 
A k ö z p o n t i i r á n y í t á s m é g m i n d i g h a t a l m i p o z í c i ó b a n m ű k ö d ö t t , 
s z e r v e z t e a p i a c o t ; i m p o r t k e r e t e t , b é r p r e f e r e n c i á t o s z t o g a t o t t , a z é v 
e l e j é r e b é r s t o p o t r e n d e l t e l , p á l y á z a t i a l k u r e n d s z e r t , r á s e g í t ő 
i n t é z k e d é s e k e t a l a k í t o t t k i s t b . A v á l l a l a t o k v é l e m é n y e s z e r i n t a 
b é r s t o p c s a k k á r t o k o z o t t é s c é l t a l a n v o l t , h i s z e n a l a p b é r e m e l é s r e a z 
e l s ő n e g y e d é v b e n á l t a l á b a n e g y é b k é n t sem k e r ü l t v o l n a s o r . 
A v á l l a l a t o k m a g a t a r t á s á t 1987 m á s o d i k f e l é b e n m á r a z 1988. 
é v r e v a l ó f e l k é s z ü l é s , a m e g f e l e l ő b á z i s k i a l a k í t á s á r a v a l ó t ö r e k v é s 
j e l l e m e z t e . Az 1988. j a n u á r 1 - j e i á r c s ö k k e n t é s t " m e g e l ő z ő " 
á r e m e l é s s e l , a b é r b r u t t ó s í t á s t a l é t s z á m m e g t a r t á s á v a l é s a k e r e s e t 
r é s z e s e d é s i r é s z é n e k b é r e s í t é s é v e l , a z ú j a b b b é r s t o p t ó l v a l ó f é l e l e m 
m i a t t i s a b é r e m e l é s i l e h e t ő s é g max imá l i s k i h a s z n á l á s á v a l v é d t é k ki . 
A l t a l á n o s v o l t a k é s z l e t e k f e l t ö l t é s e , a nem r u b e l e l s z á m o l á s ú e x p o r t 
é s a n y e r e s é g l e h e t ő s é g s z e r i n t i á t c s ú s z t a t á s a 1 9 8 8 - r a . 
A v á l l a l a t o k s z e r i n t a z ú j f e l t é t e l e k k é s ő i , i l l e t v e e l h ú z ó d ó 
m e g i s m e r é s e m i a t t a g a z d á l k o d á s k i a l a k í t á s a 1988 e l s ő f é l é v é r e 
t o l ó d o t t á t . A f e l t é t e l e k i s m e r e t é b e n a v á l l a l a t o k ú g y í t é l t é k m e g , 
h o g y t o v á b b r a i s a l e g n a g y o b b p r o b l é m a a f e j l e s z t é s , a t e r m e l é s i 
s z e r k e z e t k o r s z e r ű s í t é s e t e k i n t e t é b e n a v a l a m e l y e s t j a v u l ó , d e m é g 
m i n d i g e r ő t e l j e s e n k o r l á t o z o t t m o z g á s t é r . A g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k 
á l t a l á n o s v é l e m é n y e s z e r i n t e r ő s ö d ö t t a v á l l a l k o z á s i k é s z s é g é s n ő t t 
a z é r d e k e l t s é g a n y e r e s é g n ö v e l é s é b e n . 
Az e g y e s t e r ü l e t e k e n j e l e n t ő s v o l t a b i z o n y t a l a n s á g , s ő t t ö b b 
e s e t b e n a v á l l a l a t i s z f é r á b a n p e s s z i m i s t a h a n g u l a t é s b i z a l m a t l a n s á g 
a l a k u l t ki . A v á l l a l a t o k a l k a l m a z k o d á s á t , m a g a t a r t á s u k 
m e g v á l t o z t a t á s á t n e h e z í t e t t e a z á r e m e l k e d é s t ő l v a l ó f é l e l e m , a 
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r u b e l e l s z á m o l á s ú e x p o r t l e h e t ő s é g é s a k o o p e r á c i ó s k a p c s o l a t o k 
r o m l á s a , a f o k o z ó d ó i m p o r t g o n d o k , a s z e m é l y i j ö v e d e l e m a d ó 
t e l j e s í t m é n y v i s s z a f o g ó h a t á s a s t b . Az e l s ő n e g y e d é v i á r s t o p a 
v á l l a l a t o k v é l e m é n y e s z e r i n t s e m m i t nem o l d o t t m e g , s ő t e r ő t e l j e s 
i n f l á c i ó t g e r j e s z t e t t . 
M á r e k k o r e r ő s ö d t e k a l i k v i d i t á s i g o n d o k , a m i n e k a v á l l a l a t o k 
s z e r i n t d ö n t ő e n a b a n k o k nem m e g f e l e l ő t e v é k e n y s é g e , a nem k e l l ő e n 
m e g a l a p o z o t t h i t e l v i s s z a v o n á s v o l t a z o k a . A p é n z ü g y i f e s z ü l t s é g e k , a 
m a g a s r e á l k a m a t f o k o z t a a v á l l a l a t o k k ö z ö t t i p é n z á r a m l á s t , i l l e t v e 
c s ö k k e n t e t t e a f e j l e s z t é s t , f ő k é n t ú j b e r u h á z á s o k k e z d é s é t . 
A g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k m a g a t a r t á s á t 1988 m á s o d i k f e l é b e n 
m á r a z á t m e n e t i á l l a p o t , a z ó v a t o s k i v á r á s , a p u s z t a t ú l é l é s r g v a l ó 
b e r e n d e z k e d é s j e l l e m e z t e . E r ő s ö d ö t t a f i z e t ő k é p e s s é g m e g ő r z é s é r e , a 
p é n z ü g y i s t a b i l i t á s r a , t o v á b b á a m ű k ö d ő k é p e s s é g ( f o g l a l k o z t a t á s , 
k a p a c i t á s k i h a s z n á l á s ) b i z t o s í t á s á r a v a l ó t ö r e k v é s . F o k o z ó d o t t a 
g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k e g y m á s k ö z ö t t i p é n z ü g y i , h i t e l e z é s i , 
i m p o r t k e r e t - k e r e s k e d e l m i t e v é k e n y s é g e . A g a z d á l k o d á s g o n d j a i n 
(p l . e r ő s ö d ő á r e m e l é s i t ö r e k v é s , r o m l ó b e s z e r z é s i p i a c , 
r u b e l e l s z á m o l á s ú e x p o r t c s ö k k e n é s e ) k í v ü l n ö v e k e d t e k a k ö v e t k e z ő 
i d ő s z a k k a l k a p c s o l a t o s b i z o n y t a l a n s á g o k : n ő t t a k ö z p o n t i i r á n y í t á s 
i r á n t i b i z a l m a t l a n s á g o t g e r j e s z t ő h a n g u l a t k e l t é s (p l . r u b e l e l s z á m o l á s ú 
e x p o r t s z a b á l y o z á s ) . Az 1989. é v r e v a l ó f e l k é s z ü l é s t a z e l ő z ő é v e k h e z 
h a s o n l ó a n f ő k é n t a k é s z l e t e k f e l h a l m o z á s a , a z e r ő t e l j e s b é r k i á r a m l á s , 
a b é r k l u b l e h e t ő s é g e i n e k m a x i m á l i s k i h a s z n á l á s a , a t e r m e l é s i c é l ú 
i m p o r t n ö v e l é s e , a z á r a k e m e l é s e , a n ö v e k v ő A F A - v i s s z a t a r t á s m i a t t a 
b e r u h á z á s o k á t c s ú s z t a t á s a , a n y e r e s é g o p t i m a l i z á l á s a s t b . j e l l e m e z t e . 
A g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k s z e r i n t a z 1989. é v i n d u l á s a 
v i s z o n y l a g z ö k k e n ő m e n t e s v o l t . A v á l l a l a t o k ú g y í t é l t é k m e g , h o g y 
a z i r á n y í t á s i , s z a b á l y o z á s i r e n d s z e r 1989. é v i f e j l e s z t é s e v a l a m e l y e s t 
k e d v e z ő b b f e l t é t e l e k e t t e r e m t e t t a v á l l a l k o z á s i k é s z s é g 
k i b o n t a k o z á s á h o z é s a f e j l e s z t é s e k t e k i n t e t é b e n k i s m é r t é k b e n 
b ő v í t e t t e a v á l l a l a t o k m o z g á s t e r é t . Az i m p o r t é s a b é r g a z d á l k o d á s 
l i b e r a l i z á l á s á t j e l e n t ő s e l ő r e l é p é s n e k t e k i n t e t t é k , b á r a z é v f o l y a m á n 
- h u l l á m z ó i n t e n z i t á s s a l - á l l a n d ó a n k í s é r t e t t a v i s s z a r e n d e z ő d é s t ő l 
v a l ó f é l e l e m . A l i b e r a l i z á l á s t a r t ó s s á g á v a l k a p c s o l a t o s b i z a l m a t l a n s á g 
m i a t t , v a l a m i n t a l e é r t é k e l é s m e g e l ő z é s e é r d e k é b e n a z é v e l s ő 
f e l é b e n j e l e n t ő s v o l t a z i m p o r t n ö v e l é s e , a k é s z l e t e k g y ű j t é s e . 
I m p o r t v e r s e n y nem a l a k u l t k i . A b e l f ö l d i t a r t ó s t e r m e l é s i k a p c s o l a t o k 
m e g s z ü n t e t é s é n e k k o c k á z a t á t a v e v ő k m é g á r v e s z t e s é g e s e t é n sem 
v á l l a l t á k . 
A b e l f ö l d i , d e f ő k é n t a r u b e l e l s z á m o l á s ú p i a c f o k o z ó d ó 
s z ű k ü l é s é n e k h a t á s á r a a b r u t t ó t e r m e l é s t ö b b m i n t 2 s z á z a l é k o s 
c s ö k k e n é s e n a g y r é s z t a z é v m á s o d i k f e l é b e n k ö v e t k e z e t t b e . (A IV. 
n e g y e d é v b e n 9, d e c e m b e r b e n c s a k n e m 24 s z á z a l é k o s v o l t a 
v i s s z a e s é s . ) 
Az é v f o l y a m á n a k e r e s l e t s z e r k e z e t é b e n v é g b e m e n ő 
á t r e n d e z ő d é s - e g y e s r u b e l e l s z á m o l á s ú p i a c o k e l v e s z t é s e , a h a z a i 
k e r e s l e t v i s s z a e s é s e , a k o n v e r t i b i l i s e x p o r t b ő v ü l é s e - nem j á r t 
e g y ü t t a s t r u k t ú r a k o r s z e r ű s í t é s é v e l , a nem h a t é k o n y t e v é k e n y s é g 
f e l s z á m o l á s á v a l . 
A p o l i t i k a i r e f o r m e l ő r e h a l a d á s á v a l k i é l e z ő d ö t t a h a t a l m i 
v á l s á g . Á l l a n d ó s u l t a s z t r á j k l e h e t ő s é g e . A b e l s ő " b é k e " m e g ő r z é s e , 
a z i n f l á c i ó e l l e n t é t e l e z é s e é r d e k é b e n a v á l l a l a t i m a g a t a r t á s b a n 
f e l e r ő s ö d ö t t a k e r e s e t e k n e k m i n d e n á r o m , m é g a f e j l e s z t é s e k t e r h é r e 
t ö r t é n ő n ö v e l é s e . A g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k n a g y o b b r é s z e m á r a z 
é v e l s ő f e l é b e n c s a k n e m a z é v e s b é r e m e l é s t v é g r e h a j t o t t a . Az é v 
f o l y a m á n f o k o z ó d o t t a z é r t é k e s í t é s i á r a k e m e l é s é r e v a l ó t ö r e k v é s . 
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F e l e r ő s ö d ö t t a v á l l a l a t i s z e r v e z e t i s t r u k t ú r a e r ő t e l j e s 
á t a l a k u l á s a . A g a z d á i k é e g y s é g e k á l t a l k e z d e m é n y e z e t t 
d e c e n t r a l i z á c i ó s l é p é s e k , v a l a m i n t a z ú j v á l l a l k o z á s o k l é t e s í t é s e 
k ö v e t k e z t é b e n 1 9 8 9 - b e n c s a k n e m 4600 ú j g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e t (28 
s z á z a l é k á t az i p a r b a n , 30 s z á z a l é k á t a k e r e s k e d e l e m b e n ) h o z t á k 
l é t r e . Az ú j t á r s a s á g i t ö r v é n y h a t á s á r a m e g é l é n k ü l t a g a z d a s á g i 
t á r s a s á g o k , d ö n t ő e n a k f t . - k a l a p í t á s a . (1989. d e c e m b e r 3 1 - é n a z 
i p a r i s z e r v e z e t e k m á r 47 s z á z a l á k á n á l a f o g l a l k o z t a t o t t a k s z á m a nem 
h a l a d t a meg az 50 f ő t . ) 
Az ú j s z e r v e z e t e k a z o n b a n ü z l e t i m a g a t a r t á s u k a t t e k i n t v e 
t ö b b n y i r e m é g a " h a g y o m á n y o s " m o d e l l h e z a l k a l m a z k o d t a k . F ő 
t ö r e k v é s ü k a h i á n y h e l y z e t e k b ő l a d ó d ó j ö v e d e l e m s z e r z é s i l e h e t ő s é g e k 
g y o r s k i h a s z n á l á s a . 
A v á l l a l a t o k j ö v e d e l m i p o z í c i ó j a a s t r u k t ú r a - p o l i t i k a i c é l o k k a l 
e l l e n t é t e s e n r e n d e z ő d d ö t t á t . Az a l a p a n y a g - é s a z e n e r g i a 
s z a k á g a z a t o k b a n j e l e n t ő s v o l t a z á r n y e r e s é g . A f e l d o l g o z ó i p a r b a n 
( f ő k é n t a g é p i p a r é s a k ö n n y ű i p a r e g y e s s z a k á g a z a t a i b a n ) c s ö k k e n t 
a n y e r e s é g , e r ő s ö d ö t t a v á l l a l a t o k d i f f e r e n c i á l ó d á s a , n ő t t a 
v e s z t e s é g e s s z e r v e z e t e k s z á m a é s a r á n y a . A p é n z ü g y i f o r r á s o k 
h i á n y a ( é s a m a g a s k a m a t t e h e r ) a g a z d á l k o d ó k s z é l e s k ö r é n e k 
m o z g á s t e r é t s z ű k í t e t t e . A f i z e t ő k é p e s s é g i p r o b l é m á k f o k o z ó d t a k . A 
s o r b a n á l l á s u g r á s s z e r ű e n m e g n ő t t . A l i k v i d i t á s i g o n d o k e s e t e n k é n t 
( f ő k é n t a z u t o l s ó h ó n a p o k b a n ) m á r a v á l l a l a t o k . k ö z ö t t i t e r m e l é s i 
k a p c s o l a t o k a t d e z o r g a n i z á l t a . 
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Az 1990. é v i v á l l a l a t i m a g a t a r t á s ö s s z e f o g l a l á s a e l ő t t i n d o k o l t 
h a n g s ú l y o z n i , h o g y a z e m l í t e t t v á l l a l a t i v é l e m é n y e k é s p r o g n ó z i s o k 
e l l e n t m o n d á s a i n a k a s a j á t o s é r d e k e k e n k í v ü l e g y é b g y ö k e r e i s v a n . 
N e v e z e t e s e n : a g y o r s a n v á l t o z ó t á r s a d a l m i , p o l i t i k a i é s g a z d a s á g i 
k ö r n y e z e t ö n m a g á b a n i s e l l e n t m o n d á s o k a t , v á l t o z ó f e s z ü l t s é g e k e t é s 
p r o b l é m á k a t t a k a r , é s e z t a z a l k a l m a z k o d á s c s a k f e l e r ő s í t i . M i n d e z a 
v á l l a l a t i v é l e m é n y b e n is t ü k r ö z ő d i k . A v á l l a l a t i m a g a t a r t á s t e z é v b e n 
ö s s z e f o g l a l ó a n a k ö v e t k e z ő v á l t o z ó f e l t é t e l r e n d s z e r d e t e r m i n á l t a . 
- A g a z d a s á g i k ö r n y e z e t e l l e n t m o n d á s a i , f e s z ü l t s é g e . N e m c s a k a 
r u b e l p i a c r a d i k á l i s s z ű k ü l é s e , a K G S T - p i a c s z é t h u l l á s a , a b e l f ö l d i 
k e r e s l e t l a n y h u l á s a , e g y e s t e r ü l e t e k e n a v i l á g p i a c i k o n j u n k t ú r a 
b e f e j e z ő d é s e , a f o k o z ó d ó i m p o r t v e r s e n y j e l e n t e t t e a v á l l a l a t o k 
s z á m á r a e d d i g m é g nem t a p a s z t a l t f e l t é t e l r e n d s z e r t , h a n e m a 
p é n z ü g y i , h i t e l e z é s i g y a k o r l a t , a t á r s a d a l m i , p o l i t i k a i v á l t o z á s i s 
d ö n t ő e n b e f o l y á s o l t a a g a z d á l k o d á s t . 
A k ö z p o n t i i r á n y í t á s m a g a t a r t á s a - a n a g y o b b 
k i s z á m í t h a t ó s á g m e l l e t t - k e m é n y e b b f e l t é t e l e k e t t e r e m t e t t a 
g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k m ű k ö d é s é h e z . M e g s z ű n t e k - i l l e t v e 
á t a l a k u l ó b a n v a n n a k - a v á l l a l a t o k é s a k ö z p o n t i i r á n y í t ó s z e r v e k 
" k ö l c s ö n ö s " é r d e k e k e n a l a p u l ó k a p c s o l a t a i . A g a z d á l k o d á s 
l i b e r a l i z á l á s á r a , a p r i v a t i z á l á s r a , a v á l l a l k o z á s - é l é n k í t é s é r e , a 
t ő k e i m p o r t r a , a s z e r v e z e t f e j l e s z t é s r e , a z á t a l a k u l á s r a s t b . v o n a t k o z ó 
t ö r v é n y e k é s e g y é b j o g s z a b á l y o k e g y r e i n k á b b ú j , a t ö b b é v t i z e d e s 
g y a k o r l a t t ó l a l a p v e t ő e n k ü l ö n b ö z ő m a g a t a r t á s f o r m á t k é n y s z e r í t e n e k 
k i a v á l l a l a t i s z f é r á b a n . 
Á t r e n d e z ő d i k a v á l l a l a t o n b e l ü l i é r d e k c s o p o r t - r e n d s z e r , 
m e g s z ű n t e k a p o l i t i k a i - h a t a l m i g ó c o k . A g y o r s u l ó i n f l á c i ó 
f e l e r ő s í t e t t e a b é r n ö v e l é s i t ö r e k v é s e k e t , d e a t ú l z o t t v a g y a l a p t a l a n 
b e l s ő j ö v e d e l e m - d i f f e r e n c i á l ó d á s m i a t t i f e l h á b o r o d á s t i s . A 
s t r u k t ú r a v á l t á s , v a l a m i n t a s z e r v e z e t f e j l e s z t é s , a z á t a l a k u l á s n ö v e l t e 
a f o g l a l k o z t a t á s b i z t o n s á g a i r á n t i i g é n y t . 
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- V á l s á g b a k e r ü l t a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k v e z e t é s e is . Az 
á l l a m i g a z g a t á s i i r á n y í t á s a l a t t m ű k ö d ő s z e r v e z e t e k p r i v a t i z á l á s a , a 
v á l l a l a t i t a n á c s o k b e h a r a n g o z o t t m e g s z ü n t e t é s e , a g y á r a k , a 
g y á r e g y s é g e k ö n á l l ó s á g i t ö r e k v é s e i n e k ö s z t ö n z é s e , a s z e r v e z e t i 
á t a l a k u l á s , a f e l s z á m o l á s i e l j á r á s g y o r s í t á s a , a v e z e t é s é s a p o l i t i k a 
ú j r a t ö r t é n ő r e n d e z é s é t ő l v a l ó f é l e l e m s t b . v e z e t ő i v á l s á g o t i d é z ( e t t ) 
e l ő . F e l e r ő s ö d ö t t a p i l l a n a t n y i s z e m é l y i é r d e k é r v é n y e s í t é s e é s 
n é m i l e g h á t t é r b e k e r ü l t a g a z d á l k o d á s , a t e r m e l é s . 
A f e n t i t é n y e z ő k e g y ü t t e s e n é s e g y i d e j ű e n a s a j á t o s s á g o k t ó l 
f ü g g ő e n t e r ü l e t e n k é n t e l t é r ő i n t e n z i t á s s a l b e f o l y á s o l t á k é s 
h a t á r o z t á k meg a v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s t é s m a g a t a r t á s t é s a l a k í t a n a k 
k i e n y h é b b v a g y s ú l y o s a b b v á l l a l a t i v á l s á g h e l y z e t e t . 
A p i a c i h e l y z e t é s a z e r ő f o r r á s o k a l a p j á n a z i d é n a z 
i p a r v á l l a l a t o k é s s z ö v e t k e z e t e k b r u t t ó t e r m e l é s é n e k v o l u m e n e 4 - 6 
s z á z a l é k k a l c s ö k k e n . A v i s s z a e s é s b e n a z é r t é k e s í t é s i s z e r k e z e t 
m e g v á l t o z á s á n a k , a k o n v e r t i b i l i s k i v i t e l n ö v e l é s é n e k é s a 
r u b e l e l s z á m o l á s ú e x p o r t j e l e n t ő s v i s s z a e s é s é n e k v a n m e g h a t á r o z ó 
s z e r e p e . A v á l l a l a t i m a g a t a r t á s t e r ő s ö d ő k o n v e r t i b i l i s e x p o r t ö r e k v é s 
é s k é n y s z e r j e l l e m z i . A s o r b a á l l á s o k n ö v e k e d é s e is a t e r m e l é s 
c s ö k k e n é s é n e k i r á n y á b a h a t . 
- H t e r m e l é s g y o r s u l ó v i s s z a e s é s e m é g m i n d i g nem p á r o s u l 
á l t a l á n o s s z e r k e z e t v á l t á s s a l . A p i a c i k e r e s l e t s z e r k e z e t é n e k v á l t o z á s a 
i g e n e r ő t e l j e s , a z o n b a n a v á l l a l a t i r e a g á l á s e r r e t o v á b b r a is c s u p á n 
a p i a c i v i s s z a v o n u l á s - k o r s z e r ű s í t é s h i á n y á b a n - o f f e n z í v a n é l k ü l . 
A v á l l a l a t o k s z e r i n t a f e j l e s z t é s e k é s a t e r m e l é s i s z e r k e z e t 
k o r s z e r ű s í t é s e t e k i n t e t é b e n a v á l l a l a t i m o z g á s t é r é v e k ó t a 
t e n d e n c i á j á b a n l é n y e g é b e n v á l t o z a t l a n , á l l a n d ó s u l t a t ő k e h i á n y . A 
s t r u k t u r á l i s p r o b l é m á k b ó l , a n ö v e k v ő m ű s z a k i e l m a r a d á s b ó l 
k ö v e t k e z ő f e s z ü l t s é g e k a l i g o l d ó d n a k . L a s s ú a p i a c v á l t á s . 
- A t á r s a s é s a m a g á n v á l l a l k o z á s o k s z á m s z e r ű b ő v ü l é s e é s 
e r ő s ö d é s e 1 9 9 0 - b e n t o v á b b f o l y t a t ó d i k , s ő t a f o l y a m a t k i s s é g y o r s u l . 
Az i r á n y í t á s i r e n d s z e r v a l a m e l y e s t k e d v e z ő b b f e l t é t e l e k e t t e r e m t e t t a 
v á l l a l k o z ó i k é s z s é g k i b o n t a k o z t a t á s á h o z . ( 1 9 8 7 - b e n a v á l l a l a t o k n a k 
m é g a f e l e , 1 9 9 0 - b e n m á r k ö z e l 70 s z á z a l é k a j e l e z t e a l e h e t ő s é g 
n ö v e k e d é s é t . ) 
- Az á l l a m i é s s z ö v e t k e z e t i i p a r b a n f o g l a l k o z t a t o t t a k s z á m a a z 
e l ő z ő é v e k e t m e g h a l a d ó a n , 6 - 8 s z á z a l é k k a l c s ö k k e n . A v á l l a l a t o k 
s z e r i n t a b á n y á s z a t b a n , a k o h á s z a t b a n é s a g é p i p a r b a n a 
k a p a c i t á s k i h a s z n á l á s c s ö k k e n é s é v e l , v a l a m i n t a m u n k a h e l y 
b i z o n y t a l a n s á g á v a l ö s s z e f ü g g é s b e n a l é t s z á m f o g y á s e n n é l n a g y o b b 
l e s z . Az é v m á s o d i k f e l é b e n a v á l l a l a t o k a m u n k a n é l k ü l i s é g 
e r ő t e l j e s e b b n ö v e k e d é s é v e l s z á m o l n a k . 
- A k ü l ö n b ö z ő v á l l a l a t p o l i t i k a i , t á r s a d a l m i s t b . o k o k m i a t t a 
v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s k ö z é p p o n t j á b a e z é v b e n is m i n d e n á r o n a z 
i n f l á c i ó t e l é r ő v a g y m e g h a l a d ó b r u t t ó á t l a g k e r e s e t n ö v e l é s e l é r é s e 
k e r ü l t . Az i p a r b a n f o g l a l k o z t a t o t t a k á t l a g k e r e s e t e a v á l l a l a t o k á l t a l 
p r o g n o s z t i z á l 15 s z á z a l é k k a l s z e m b e n 2 0 - 2 5 s z á z a l é k k a l e m e l k e d i k . A 
t a p a s z t a l a t o k s z e r i n t mind a z á t l a g k e r e s e t n é l , m ind a b e l f ö l d i 
é r t é k e s í t é s i á r s z í n v o n a l n á l a p r o g n o s z t i z á l t ( é s a l á b e c s ü l t ) , v a l a m i n t 
a t é n y l e g e s é r t é k e k k ö z ö t t i k ü l ö n b s é g a z i n f l á c i ó g y o r s u l á s á v a l 
e g y r e n ö v e k s z i k . 
- A g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k a t e r m e l é s c s ö k k e n é s e mia t t i 
e r e d m é n y r o m l á s t i s a z é r t é k e s í t é s i á r a k e m e l é s é v e l i g y e k e z n e k 
e l l e n s ú l y o z n i . A b e l f ö l d i á r s z í n v o n a l a v á l l a l a t o k á l t a l i s g y o r s u l ó n a k 
p r o g n o s z t i z á l t 20 s z á z a l é k n á J n a g y o b b m é r t é k b e n e m e l k e d i k . Az i p a r i 
g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k a b e l f ö l d i b e s z e r z é s e i k n é l i s j e l e n t ő s 
á r s z í n v o n a l - n ö v e k e d é s s e l s z á m o l n a k . 
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- A t e r m e l é s c s ö k k e n é s , a b e g y ű r ű z ő d é á r e m e l é s , a k ö l t s é g e k 
(p l . b é r , k a m a t s t b . ) n ö v e k e d é s e m i a t t a v á l l a l a t o k a m é r l e g s z e r i n t i 
e r e d m é n y v i s s z a e s é s é t p r o g n o s z t i z á l j á k . K ü l ö n ö s e n a 
f e l d o l g o z ó i p a r b a n é s a b á n y á s z a t b a n n ő a v e s z t e s é g e s g a z d á l k o d ó 
s z e r v e z e t e k s z á m a , e r ő s ö d i k a v á l l a l a t o k d i f f e r e n c i á l ó d á s a , é s a 
g a z d a s á g e g y r e k e v é s b é k é p e s e l v i s e l n i a f e l s z á m o l á s o k e l o d á z á s á t . 
1 9 9 0 - b e n t o v á b b f o k o z ó d o t t az i p a r v á l l a l a t o k l i k v i d i t á s i 
g o n d j a é s é g e t ő v é v á l t a s o r b a n á l l á s p r o b l é m á j a . A v á l l a l a t i 
v é l e m é n y e k b ő l i s m a r k á n s a n k i t ű n t e g y r é s z t a g a z d á l k o d ó 
s z e r v e z e t e k á l t a l á n o s e l a d ó s o d á s á n a k t e r j e d é s e , m á s r é s z t a z , h o g y a 
l i k v i d i t á s i f e s z ü l t s é g e k , a r o m l ó p é n z ü g y i h e l y z e t ma m á r f ü g g e t l e n a 
g a z d á l k o d á s h a t é k o n y s á g á t ó l . A s o r b a n á l l á s t ö b b s z ö r ö s e n 
t o v a g y ű r ű z ő d ő h a t á s a , a b e v é t e l e k é s k i a d á s o k ü t e m t e l e n s é g é n e k 
n ö v e k e d é s e s t b . u g y a n i s a j ö v e d e l m e z ő é s a v e s z t e s é g e s g a z d á l k o d ó 
s z e r v e z e t e k e t e g y a r á n t n e g a t í v a n é r i n t i . ( J e l l e m z ő p l . , h o g y a 
s z á l l í t ó k r é s z é r e t ö r t é n ő e l a d ó s o d á s n ö v e k e d é s é v e l a z 5 
s z á z a l é k n á l a l a c s o n y a b b v a g y o n a r á n y o s n y e r e s é g ű v á l l a l a t o k 42 
s z á z a l é k a , a 20 s z á z a l é k o t m e g h a l a d ó j ö v e d e l m e z ő s é g ű g a z d á l k o d ó 
s z e r v e z e t e k c s a k n e m f e l e s z á m o l t . ) E b b ő l k ö v e t k e z i k , h o g y a s o r b a n 
á l l á s é s a p é n z ü g y i f e s z ü l t s é g e k f e l o l d á s a c s a k s o k i r á n y ú 
v á l t o z t a t á s o k k a l é s h o s s z a b b i d ő a l a t t l e h e t s é g e s . 
A g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k é v e l e j i v é l e m é n y e s z e r i n t i s a 
v á l l a l a t o k h e l y z e t e ö s s z e s s é g é b e n 1 9 9 0 - b e n a z e l ő z ő é v i n é l 
e r ő t e l j e s e b b e n roml ik . E z t k ö v e t ő e n 1 9 9 1 - b e n v á l t o z a t l a n u l r o s s z 
h e l y z e t t e l , a m u n k a n é l k ü l i s é g á l t a l á n o s a b b n ö v e k e d é s é v e l s z á m o l n a k 
é s c s a k 1 9 9 1 - b e n j e l e z n e k k i s m é r t é k ű j a v u l á s t . 
Alig v i t a t h a t ó , h o g y az e l m ú l t h á r o m é v b e n v é g b e m e n t p o l i t i k a i , 
h a t a l m i ( g a z d a s á g i ) r e n d s z e r v á l t á s e g y b e n a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k 
s z á m á r a i s ú j k ü l s ő f e l t é t e l r e n d s z e r t t e r e m t e t t . A k ö l c s ö n h a t á s b ó l 
k ö v e t k e z ő e n a z o n b a n a z ú j k ö z e g h e z v a l ó v á l l a l a t i a l k a l m a z k o d á s , a z 
ú j m a g a t a r t á s f o r m a k i a l a k í t á s a c s a k a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k b e l s ő 
f e l t é t e l r e n d s z e r é n e k a l a p v e t ő m ó d o s í t á s á v a l e g y ü t t l e h e t s é g e s . A 
b e l s ő t é n y e z ő k k ö z ü l j e l e n l e g a v e z e t é s s z í n v o n a l á t t a r t o m (az 
e g y i k ) k u l c s k é r d é s n e k , m e r t e t e r ü l e t e n n a g y a k é s é s . Nem a z 
e l s ő s z á m ú v e z e t ő r e ke l l a z o n b a n c s a k g o n d o l n i , m e r t a v i l á g p i a c i 
m e g m é r e t é s h e z , a z e u r ó p a i i n t e g r á l ó d á s h o z n e m c s a k i l y e n s z í n v o n a l ú 
( e l n ö k ) i g a z g a t ó , h a n e m g y á r v e z e t ő , ü z e m v e z e t ő , m ű v e z e t ő , d e nem 
u t o l s ó s o r b a n p é n z ü g y i , s z á m v i t e l i , j o g i , m ű s z a k i s t b . s z a k e m b e r i s 
n é l k ü l ö z h e t e t l e n . A t a p a s z t a l a t o k s z e r i n t a z u t ó b b i a k t e r é n sem j ó v a l 
k i s e b b a z e l m a r a d á s u n k . 
A v á l l a l a t i b e l s ő f e l t é t e l r e n d s z e r k é t s é g k í v ü l i d ő i g é n y e s 
á t a l a k í t á s a , a k ü l s ő k ö z e g g e l v a l ó k é n y s z e r ű , k o n f l i k t u s o k k a l j á r ó 
ö s s z e h a n g o l á s a n é l k ü l a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k a l k a l m a z k o d á s a , 
m a g a t a r t á s - v á l t o z á s a is k é s i k , s e z á l t a l m é g n e h e z e b b h e l y z e t b e 
k e r ü l ü n k . 
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R ó z s a E r n ő n é d r . 
A k o c k á z a t i t ö k e s z e r e o e a K+F t e v é k e n y s é g , i l l e t v e a m i n ő s é g -
b i z t o n s á g f i n a n s z í r o z á s á b a n 
A k o c k á z a t i t ő k e f o n t o s t é n v e z ő , h a f e l k í v á n u n k z á r k ó z n i a z 
e u r ó p a i s z í n v o n a l h o z m i n d a t e r m é k m i n ő s é g é t , mind a t e r m e l é s i 
k u l t ú r á t i l l e t ő e n . Az i p a r i p i a c g a z d á l k o d á s n a k s z i n t e a l e g f o n t o s a b b 
e l eme a t ő k e . Az a t ő k e , a m e l y n é l k ü l - m in t b e b i z o n v o s o d o t t - n i n c s 
m e g f e l e l ő s z í n v o n a l ú f e j l ő d é s , K+F, t e r m e l é s , sem k e r e s k e d e l e m . 
A k o c k á z a t b a n k i k e l l e m e l n i a z á l l a m s z e r e p é t . H a z á n k b a n m i n d 
s ü r g e t ő b b é v á l i k a m ű s z a k i - g a z d a s á g i i n n o v á c i ó k b a n r e j l ő l e h e t ő s é g e k 
k i a k n á z á s a . s z a k e m b e r e i n k t u d á s á n a k k i h a s z n á l á s a . A m b í c i ó j u k n a k , 
v á l l a l k o z á s u k n a k s z a b a d t e r e t ke l l a d n i , e h h e z a z o n b a n t ő k é r e v a n 
s z ü k s é g . Az e g y i k i l y e n l e h e t ő s é g e t a k o c k á z a t i t ő k e b i z t o s í t j a . 
A " s z u n n v a d ó " v á l l a l k o z á s f e l é b r e s z t é s é h e z o l y a n p é n z ü g y i p i a c i 
k ö r n y e z e t m e g t e r e m t é s e s z ü k s é g e s , a m e l y a z i n n o v a t í v v á l l a l k o z á s o k a t 
t á m o g a t j a . E z t á l l ami i n t é z k e d é s e k k e l e lő ke l l s e g í t e n i . T u d j u k , a z 
i n n o v á c i ó s v á l l a l k o z á s o k s i k e r e a p ' a c i k ö r n y e z e t i n n o v á c i ó i r á n t i 
é r z é k e n y s é g é t ő l f ü g g . " M i k r o s z i n t e n " a z i n n o v á c i ó s v á l l a l k o z á s i 
k é s z s é g é s k é p e s s é g j ó r é s z t a f i n a n s z í r o z á s i l e h e t ő s é g e k t ő l f ü g g . 
K o r m á n y s z i n t e n a f e l a d a t e n n é l s z é l e s e b b k ö r ű . Á t f o g j a a t u d o m á n y - , 
g a z d a s á g - é s p é n z ü g y p o l i t i k á t , a z ö s z t ö n z ő k é s s z a b á l y o z ó k e g é s z 
r e n d s z e r é t , e g v b e n s z á m o s s z e r v e z e t e g y ü t t m ű k ö d é s é n e k 
ö s s z e h a n g o l á s á t k í v á n j a meg . 
M i n d e n ü t t a v i l á g o n a k o r m á n y z a t f e l a d a t a , h o g y a z i n n o v á c i ó s 
v á l l a l k o z á s o k k e d v e z ő k ö r n y e z e t i f e l t é t e l e i l é t r e j ö j j e n e k . A t e c h n i k a i 
k o r s z a k v á l t á s m i a t t m i n d a t ő k e a l l o k á c i ó b a n , mind a b e f e k t e t é s e k k e l 
f o g l a l k o z ó i n t é z m é n y e k g y a k o r l a t á b a n ú j f e l t é t e l e k e t k e l l e t t k i a l a k í t a n i . 
S z á m o s k o r m á n y h o z o t t i n t é z k e d é s e k e t , m e l y e k k e l e l ő s e g í t e t t e a z 
i n n o v á c i ó t . 
N y u g a t - n é m e t o r s z á g b a n p é l d á u l m é r s é k e l t é k a k ö l t s é g v e t é s 
ú j r a e l o s z t ó s z e r e p é t , c s ö k k e n t e t t é k a z a d ó t e r h e k e t , l a s s í t o t t á k a 
s z u b v e n c i ó k n ö v e k e d é s é t , a z á l l a m i s z a b á l y o z á s t v i s s z a s z o r í t v a , 
n a g y o b b t e r e t e n g e d t e k a p i a c i e r ő k n e k a g a z d a s á g i f o l y a m a t o k 
a l a k i t á s á b a n . 
K ü l ö n f é l e á l l a m i p r o g r a m o k b a n a h a g y o m á n y o s h i t e l e z é s t á l l a m i 
t á m o g a t á s o k k a l k o m b i n á l t á k , a z ú j v á l l a l k o z á s o k f o r r á s a i t ú j a l a p o k o n 
m ű k ö d ő b e f e k t e t ő t á r s a s á g o k ö s z t ö n z é s é v e l b i z t o s í t o t t á k , e l ő s e g í t e t t é k 
a l a k o s s á g i m e g t a k a r í t á s o k m o b i l i z á l á s á t . T ő z s d e r e f o r m o k a t h a j t o t t a k 
v é g r e o l y a n i n d u l ó ú j v á l l a l k o z á s o k l é t r e j ö t t é h e z , a m e l y e k m é g nem 
f e l e l t e k meg a n o r m á l t ő z s d e i f e l t é t e l e k n e k . 
Az a m e r i k a i v é d e l m i m i n i s z t é r i u m K+F p r o g r a m j a i n a k p o l g á r i 
s z e k t o r o k b a á t g y ű r ű z ő h a t á s á t é s a j a p á n m ű s z a k i é s g a z d a s á g i 
f e j l ő d é s b e n n a g y s z e r e p e t j á t s z ó á l l a m i k o o r d i n á c i ó f e l h o z h a t ó 
p é l d a k é n t . É r d e k e s m e g v i z s g á l n i , h o g y a m í g a j a p á n v á l l a l a t o k n á l 
v é g z e t t K+F t e v é k e n y s é g k é t s z á z a l é k á t f e d e z i k á l l a m i k ö l t s é g v e t é s b ő l , 
a d d i g a z N S Z K - b a n e z 20, a z U S A - b a n p e d i g 33 s z á z a l é k o t t e s z k i . 
( E b b ő l 2 / 3 r é s z t a k a t o n a i é s ű r k u t a t á s i r é s z t e s z k i , s e z e k d ö n t ő 
r é s z é t m a g á n v á l l a l a t o k v é g z i k - i g a z , e z e k e r e d m é n y e i t a p o l g á r i c é l ú 
t e v é k e n y s é g b e n i s h a s z n o s í t a n i t u d j á k . ) 
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E z e k e g y ü t t e s e n t e t t é k l e h e t ő v é a K+F k o c k á z a t i t ő k e á g a z a t 
Я k i a l a k u l á s á t . A p é l d á k a t l á t v a , e l e m e z v e s r e n d e l k e z v e n e m z e t k ö z i 
Î p é n z i n t é z e t e k e r k ö l c s i é s a n y a g i t á m o g a t á s á v a l , a T u d o m á n y p o l i t i k a i 
3 B i z o t t s á g h a z á n k b a n i s m e g k e z d t e k í s é r l e t i j e l l e g g e l a K+F k o c k á z a t i 
d t ő k e á g a z a t l é t r e h o z á s á t . 
A k o c k á z a t i t ő k e á l t a l á b a n o l y a n t ő k e , a h o l a b e f e k t e t ő t ö b b e t 
Я k o c k á z t a t , m i n t m á s , á l t a l á n o s b e f e k t e t é s e d e t é n . A n e m z e t k ö z i i r o d a l o m 
a s o k f é l e é r t e l m e z é s e i s m e r t . A h a z a i g a z d a s á g i k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t a 
• í l e g k ö n n y e b b e n é r t e l m e z h e t ő d e f i n í c i ó a k ö v e t k e z ő . A k o c k á z a t i t ő k e 
V v a l a m e l y ú j Ö t l e t , e l g o n d o l á s v a g y ú j t e c h n o l ó g i a a l a p j á n 
a s p e c i a l i z á l ó d o t t v á l l a l k o z á s m e g a l a k í t á s á r a é s f e l á l l í t á s á r a s z o l g á l , nem 
0 c s u p á n p é n z a l a p o t v i s z b e a v á l l a l k o z á s b a , h a n e m ú j v á l l a l k o z á s 
»I l é t r e h o z á s á h o z s z ü k s é g e s s z a k é r t e l e m n e k , v a l a m i n t p i a c i s t r a t é g i á j a , 
a s z e r v e z é s e é s v e z é r l é s e m e g t e r v e z é s é n e k " i n p u t j a " - k é n t i s s z e r e p e l . Ez 
9 e g y h o s s z a b b ( 5 - 1 0 é v i t á v ú v á l l a l k o z á s i f o l y a m a t o t f i n a n s z í r o z ó t ő k e , 
в a b e f e k t e t ő k a b b a n b í z n a k , h o g y s i k e r e s e t é n m a g a s h o z a d é k o t 
3 b i z t o s í t a n a k . A v á l l a l k o z á s b a n a b e f e k t e t ő r e n d e l k e z i k ( m é g k ö z ö s 
1 f i n a n s z í r o z á s e s e t é n i s ) a t ő k e n a g y o b b h á n y a d á v a l ( 4 0 - 6 0 s z á z a l é k ) . 
к A l a p v e t ő j e l l e m z ő j e , h o g y nem k o r l á t o z ó d i k a f i n a n s z í r o z á s r a , h a n e m 
D m i n d e n e s e t b e n , a m í g a b e f e k t e t é s meg nem t é r ü l , r é s z t k í v á n v e n n i a 
D m e n e d z s m e n t b e n ( v e z e t é s b e n , i r á n y í t á s b a n ) . (A s z a k i r o d a l o m nem t e k i n t i 
Я k o c k á z a t i t ő k é n e k a b a n k k ö l c s ö n t , a b e f e k t e t ő v á l l a l a t t ő z s d é n v á s á r o l t 
Я k ö t v é n y e i t é s r é s z v é n y e i t , l a k ó h á z a k a t , ü z l e t k ö z p o n t o k a t v á s á r l ó 
3 b e f e k t e t é s e k e t . ) 
A v á l l a l k o z ó i t ő k e é s a k o c k á z a t i t ő k e k ö z ö t t e r ő s á t f e d é s v a n , 
g g y a k r a n a z o n o s í t j á k a k é t f o g a l m a t . H a z á n k b a n a s z a k e m b e r e k s z e r i n t e 
4 f o g a l o m b a t a r t o z i k v a l a m e n n y i - a z á t l a g o s n á l n a g y o b b k o c k á z a t o t 
t j e l e n t ő é s n a g y o b b l e h e t ő s é g e t í g é r ő - b e f e k t e t é s , h i t e l e z é s , 
V v e s z t e s é g e s v á l l a l a t o t " á t f o r d í t ó " f i n a n s z í r o z á s (a p é n z a l a p e r e d e t é t ő l 
1 f ü g g e t l e n ü l ) , t o v á b b á a m e g t a k a r í t á s o k é s b e f e k t e t é s e k k ö z ö t t i 
>í k ö z v e t í t ő i t e v é k e n y s é g i s . 
A k i s v á l l a l k o z á s o k f i n a n s z í r o z á s a nem a z o n o s í t h a t ó a k o c k á z a t i 
t ő k e t í p u s ú f i n a n s z í r o z á s s a l . E b b e n f o n t o s s z e r e p e t k a p h a t mind a 
>1 k o c k á z a t i , m ind a v á l l a l k o z ó i t ő k e f i n a n s z í r o z á s , d e s z ü k s é g e s a 
ti h a g y o m á n y o s f i n a n s z í r o z á s i f o r m a i s ( f o r g ó e s z k ö z h i t e l , v a l a m i n t 
Я k ö l t s é g - t á m o g a t á s , p l . b e r e n d e z é s e k l í z i n g j e , b é r l e t i v á s á r l á s ç t b . ) . 
E z t a f i n a n s z í r o z á s i f o r m á t o l y a n e s e t b e n i s l e h e t a l k a l m a z n i , 
в a m i k o r n a g y v á l l a l a t o k e g y K+F p r o j e k t u m o t a b b a h a g y t a k , é s a n n a k 
e e r e d m é n y e i t a z a b b a n a d d i g r é s z t v e v ő k u t a t ó k , m é r n ö k ö k m á s 
Я k u t a t á s b a n h a s z n o s í t j á k . 
A f i n a n s z í r o z á s n a k n é g y s z a k a s z a i s m e r t : ' 
" m a g v e t ő " p é n z a l a p , ö t l e t e k , k u t a t á s i r é s z e r e d m é n y e k 
d t o v á b b v i t e l é n e k f i n a n s z í r o z á s á r a , a m i k o r a z e l g o n d o l á s s em m ű s z a k i , 
a sem k e r e s k e d e l m i s z e m p o n t b ó l nem a l a k u l t k i h a t á r o z o t t a n ; 
- " b e i n d í t á s i " p é n z a l a p , a m i k o r l é t r e h o z n a k e g y o l y a n i n t é z m é n y t , 
в a m e l y e l k e z d i g y á r t a n i a t e r m é k e k e t , s z o l g á l t a t á s t ; 
" k e z d ő " p é n z a l a p , a m i k o r a v á l l a l k o z á s m á r m ű k ö d i k , d e 
V v e v ő k ö r e é s g y a k r a n t e r m e l é s i r e n d s z e r e sem a l a k u l t m é g ki ; 
- " m e g s z i l á r d u l á s i " p é n z a l a p , a m á r f u n k c i o n á l ó k i s v á l l a l k o z á s o k 
í g é r e t e s p i a c i l e h e t ő s é g e i n e k g y o r s k i a k n á z á s á h o z s z ü k s é g e s 
d t ő k e n ö v e l é s f i n a n s z í r o z á s á r a . 
T e k i n t s ü k á t e z e k u t á n , h o g y mi a f ő f e l a d a t . N e m z e t k ö z i 
d t a p a s z t a l a t o k a l a p j á n a v á l l a l k o z á s i k u l t ú r a m e g t e r e m t é s e , a f é k e z ő 
э e l e m e k k i i k t a t á s a . E n n e k m e g v a l ó s í t á s á h o z s z ü k s é g e s : 
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o l y a n t á r s a d a l m i - g a z d a s á g i k ö z s z e l l e m k i a l a k í t á s a , a m e l y y 
é r t é k e l i é s e l i s m e r i a v á l l a l k o z á s e r ő f e s z í t é s é t , a k o c k á z a t j u t a l m á t , 1 
v a g y i s s i k e r e s e t é n a m a g a s j ö v e d e l m e k e t . S i k e r t e l e n s é g e s e t é n e l t ű r i a ß 
b e f e k t e t é s e k e l v e s z t é s é t , e s e t l e g a v á l l a l k o z á s f e l s z á m o l á s á t . 
- A f i n a n s z í r o z á s h o z s z ü k s é g e s a l a p o k l é t r e h o z á s a . 
- K ö n n v ű , g y o r s e l j á r á s a s z ü k s é g e s e r e d m é n y e k , j o g o s í t v á n y o k 
m e g s z e r z é s é h e z . 
T ö r v é n y e s k e r e t e k l é t r e h o z á s a a m e g t a k a r í t á s o k 
ö s s z e g y ű j t é s é n e k é s a b e f e k t e t é s i i n t é z m é n y r e n d s z e r n e k a 
k i b o n t a k o z á s á h o z . 
- ö s z t ö n z é s i r e n d s z e r k i a l a k í t á s a a n a g y k o c k á z a t o t v á l l a l ó k n a k , , ; 
a d ó k e d v e z m é n y e k k e l . 
- Az á l l a m i m o n o p ó l i u m o t j e l e n t ő t e r m é k e k é s s z o l g á l t a t á s o k 
k ö r é n e k s z ű k í t é s e . 
A l a p v e t ő f o n t o s s á g ú , h o g y m i n d e n i l y e n i r á n y ú i n t é z k e d é s b e n а ß 
k o r m á n y h o s s z ú t á v ú e l k ö t e l e z e t t s é g e t v á l l a l j o n . H i s z e n m é g a s 
f e j l ő d é s b e n é l e n i á r ó o r s z á g o k b a n i s - m in t a z USA, A n g l i a , ,í 
F r a n c i a o r s z á g é s a z NSZK - a k o c k á z a t i t ő k e á g a z a t k i b o n t a k o z á s a e g y 
k é t é v t i z e d e t v e t t i g é n y b e ! A m a g y a r g a z d a s á g b a n ez nem i l y e n n 
e g y s z e r ű . A h a g y o m á n y o s f i n a n s z í r o z á s i ( p é n z ü g y i ) f o r r á s t nem s i k e r ü l t ! ! 
k i e l é g í t e n i . Nem s e g í t e t t é k a z ú j ö t l e t e k , k u t a t á s i e r e d m é n y e k 1 
t o v á b b v i t e l é t , v á l l a l k o z á s o k b e i n d í t á s á t . E z é r t - b á r s o k h u z a - v o n a £ 
u t á n - 1 9 8 2 - b e n (!) k o r m á n y h a t á r o z a t s z ü l e t e t t i n n o v á c i ó s p é n z i n t é z e t e k JI 
l é t r e h o z á s á r a . 
E z e k a p é n z i n t é z e t e k a k ö z p o n t i m ű s z a k i - f e j l e s z t é s i a l a p e g y y 
r é s z é t m e g k a p t á k , h o g y s e g í t s é k e l ő a v á l l a l a t i v a g y e g y é n i rr 
k e z d e m é n y e z é s ű , r ö v i d e b b i d ő a l a t t m e g v a l ó s u l ó i n n o v á c i ó k a t . E z z e l I 
p á r h u z a m o s a n e g y é b l é p é s e k i s t ö r t é n t e k , m e g k e z d ő d ö t t а ß 
b a n k r e n d s z e r k o r s z e r ű s í t é s e i s , s z a k o s í t o t t p é n z i n t é z e t e k l é t r e h o z á s a . .£ 
E z e k a z i n t é z m é n y e k m á r k i s m é r t é k b e n u g y a n , d e e l ő s e g í t e t t é k a j ó о 
k e z d e m é n y e z é s e k e t . 
A v á l l a l a t o k b e f i z e t é s e i b ő l k é p z ő d i k a k ö z p o n t i m ű s z a k i - f e j l e s z t é s i rí 
a l a p , a m e l y k ö z p o n t i c é l ú k u t a t á s t , m ű s z a k i f e j l e s z t é s t s z o l g á l , i l l e t v e э 
e s e t e n k é n t , e g y é n i v a g y s z a k m a i c s o p o r t o k ö t l e t é n e k k í s é r l e t i x! 
f i n a n s z í r o z á s a i s f e d e z h e t ő e f o r r á s b ó l . I l y e n e k pl . a z O r s z á g o s at 
K ö z é p t á v ú K u t a t á s i F e j l e s z t é s i T e r v (OKKFT) p r o g r a m o k , a t á r c a - - j 
p r o g r a m o k , a z M T A - p á l y á z a t o k , a z O M F B - p á l y á z a t o k , é s a z i n n o v á c i ó s г> 
p é n z i n t é z e t e k r é s z v é n y t ő k é j é n e k é s h i t e l a l a p j á n a k e g y r é s z e s t b . 
A f i n a n s z í r o z á s f o r m á j a e g y r é s z t a t é r í t é s m e n t e s t á m o g a t á s г. 
( a z o k v e h e t i k i g é n y b e , a k i k s a j á t f o r r á s s a l i s r é s z t v á l l a l n a k a K+F 4 
f i n a n s z í r o z á s b a n ) . M á s r é s z t a k a m a t m e n t e s , v i s s z a f i z e t é s i k ö t e l e z e t t s é g ű ü 
t á m o g a t á s , e l s ő s o r b a n p á l y á z a t i ú t o n n y e r h e t ő el . V é g ü l p e d i g а ß 
m i n t a r e n d s z e r e k é s r e f e r e n c i a ü z e m e k l é t r e h o z á s á h o z s z ü k s é g e s a j 
b e r u h á z á s o k t á m o g a t á s a ( k a m a t m e n t e s é s v i s s z a f i z e t e n d ő ) . 
A k ö z p o n t i m ű s z a k i f e j l e s z t é s i a l a p o t ma m é g a k o r m á n y o s z t j a f e l 
a m i n i s z t é r i u m o k é s f ő h a t ó s á g o k k ö z ö t t (OKKFT p r o g r a m o k , k ö z p o n t i i i 
MŰFA, e g y é b k ö l t s é g v e t é s i p r o g r a m o k ) . A k ö z p o n t i a l a p b a b e f o l y t b 
ö s s z e g e g y r é s z é t k ö z p o n t i t u d o m á n y o s k u t a t á s i p r o g r a m o k h o z k ö t ő d ő ő 
K + F - r e s z á n j á k , s a f e n n m a r a d ó h á n y a d k e r ü l f e l h a s z n á l á s r a a ß 
v á l l a l a t o k s a j á t f e j l e s z t é s é r e , a t á r c á k á l t a l m e g h i r d e t e t t p á l y á z a t o k JÍ< 
ú t j á n , s a v i s s z a f i z e t é s l e j á r a t á t é s m é r t é k é t i s a m i n i s z t é r i u m o k Ж 
h a t á r o z z á k meg . Ez a p é n z ü g y i p o l i t i k a s e m m i k é p p e n nem n ö v e l i а в 
v á l l a l a t o k v á l l a l k o z á s i k e d v é t . (Az ú j k o r m á n y é s p a r l a m e n t ú j i 
t ö r v é n y e k e t k í v á n e b b e n a k é r d é s b e n is hozn i ! ) ö s s z e h a s o n l í t á s u l c s a k >ij 
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a n n y i t , h o g y pl . I n d i á b a n a k o r m á n y s z á m t a l a n i n t é z k e d é s t h o z o t t : 
c s ö k k e n t e t t e a z a d ó t , l e h e t ő v é t e t t e a k ü l f ö l d ö n é l ő á l l a m p o l g á r o k 
m e g t a k a r í t á s a i n a k i g e n k e d v e z ő k o n s t r u k c i ó j ú b e f e k t e t é s é t s t b . 
N é h á n y v á l t o z á s m á r h a z á n k b a n i s b e k ö v e t k e z e t t . P é l d á u l : 
- s a j á t K+F r á f o r d í t á s a i t k ö l t s é g k é n t s z á m o l h a t j á k e l m á r a 
v á l l a l a t o k ; 
- a K+F r á f o r d í t á s o k i d ő b e n e l h a t á r o l h a t ó k ; 
- a K+F t e v é k e n y s é g á l l ó e s z k ö z e i n e k l e í r á s a g y o r s í t v a t ö r t é n h e t ; 
- a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k a K+F r á f o r d í t á s o k 10 s z á z a l é k á t a z 
a d ó b ó l l e v o n h a t j á k ; 
- a h a s z o n r é s z e s e d é s i k o n s t r u k c i ó k e r e t é b e n a z i n n o v á c i ó b a n 
k ö z r e m ű k ö d ő s z a k e m b e r e k k ö z ö t t m ó d v a n a b e v e z e t é s r e k e r ü l t k u t a t á s 
t ö b b l e t b e v é t e l é b ő l b é r k i f i z e t é s é r e a f i x - é s m o z g ó b é r e n f e l ü l ; 
- a t a l á l m á n y o k é s s z a b a d a l m a k a f e l t a l á l ó t u l a j d o n á t k é p e z i k 
( k ü l ö n k é r d é s a " szo lgá l a t i s z a b a d a l o m ! ) ; 
a l a p t ő k e j u t t a t á s n a g y o b b b e r u h á z á s o k h o z ( k a m a t m e n t e s 
k ö l c s ö n , a m e l y a n y e r e s é g a d ó b ó l l e v o n h a t ó ) ; 
- p é n z i n t é z e t e k , k e r e s k e d e l m i b a n k o k é s k ü l ö n f é l e h i t e l i n t é z e t e k 
a K+F t e v é k e n y s é g h e z h i t e l t f o l y ó s í t a n a k (a p é n z ü g y i s z e r v á l t a l 
j ó v á h a g y o t t k a m a t k u l c s o k s z e r i n t ) ; 
- m e g k e z d ő d ö t t h a z á n k b a n a k ö t v é n y e k k i b o c s á t á s a , R t . - t l e h e t 
l é t r e h o z n i s t b . 
A f e l s o r o l t m e g o l d á s o k m é g c s a k a k e z d e t e t j e l e n t i k , h i s z e n 
t u d j u k , h o g y a z e l k ö v e t k e z ő i d ő b e n r e n d k í v ü l s o k v á l t o z á s v á r h a t ó a z 
ú j t ö r v é n y e k k i d o l g o z á s á v a l , i l l e t v e j ó v á h a g y á s u k u t á n a z o k 
a l k a l m a z á s á v a l . 
J e l e n l e g a k o c k á z a t i t ő k e á g a z a t k i f e j l ő d é s é t a z i n n o v á c i ó s 
p é n z i n t é z e t e k s e g í t i k e lő e l s ő s o r b a n . 
A h e t v e n e s é v e k v é g é r e m e g é r l e l ő d ö t t a z a f e l i s m e r é s , h o g y a 
m ű s z a k i i n n o v á c i ó s f i n a n s z í r o z á s i r e n d s z e r nem k i e l é g í t ő . Nem s e g í t i 
a z ú j ö t l e t e k , k u t a t á s i e r e d m é n y e k g y a k o r l a t i a l k a l m a z á s á t . 
Az é r v é n y e s f i n a n s z í r o z á s i f o r m á k ( k ö z p o n t i f o r r á s , a l a p j u t t a t á s , 
h i t e l k o n s t r u k c i ó k ) m e r e v e n e l h a t á r o l ó d t a k e g y m á s t ó l , e z é r t : 
- a k u t a t á s - f e j l e s z t é s - b e r u h á z á s - t e r m e l é s - é r t é k e s í t é s e g y s é g e s 
f o l y a m a t b a ö t v ö z ő d é s e nem t ö r t é n t m e g , 
- nem v o l t k o c k á z a t v á l l a l á s a z i n n o v á c i ó s f i n a n s z í r o z á s b a n , 
- a k ö z p o n t i m ű s z a k i - f e j l e s z t é s i a l a p c s a k m e g h a t á r o z o t t c é l o k r a 
v o l t f e l h a s z n á l h a t ó . 
A f e l v á z o l t K+F k o c k á z a t i t ő k e k i a l a k u l á s á h o z á t m e n e t i 
i n t é z k e d é s e k e t v o l t s z ü k s é g e s h o z n i . I l y e n pl.. a z a T u d o m á n y p o l i t i k a i 
B i z o t t s á g - i h a t á r o z a t , mely s z e r i n t l e h e t ő v é ke l l t e n n i a k o c k á z a t i t ő k e 
f u n k c i ó j ú f i n a n s z í r o z á s i m ó d a l k a l m a z á s á t , é s e n n e k é r d e k é b e n a z 
i n n o v á c i ó s p é n z i n t é z e t e k n é l k o c k á z a t i t ő k e a l a p o t k e l l e t t l é t e s í t e n i 
k í s é r l e t i j e l l e g g e l . 
A h a t á r o z a t s z e r i n t k í s é r l e t k é p p e n , h á r o m i n n o v á c i ó s p é n z i n t é z e t 
( I n v e s t B a n k Rt . , I n n o f i n a n c e Rt . , I p a r i f e j l e s z t é s i B a n k Rt . ) r é s z é r e 
k ö z p o n t i m ű s z a k i - f e j l e s z t é s i a l a p b ó l k o c k á z a t i t ő k e a l a p o t b o c s á t a n a k 
r e n d e l k e z é s é r e . A h á r o m p é n z i n t é z e t r é s z é r e a z O r s z á g o s M ű s z a k i 
F e j l e s z t é s i B i z o t t s á g é s a z I p a r i M i n i s z t é r i u m á l t a l k e z e l t k ö z p o n t i 
m ű s z a k i - f e j l e s z t é s i a l a p b ó l 1988-1990 é v e k b e n ö s s z e s e n 400 millió F t 
k o c k á z a t i t ő k e a l a p o t h o z t a k l é t r e . Ez a z ö s s z e g nem v á l i k a p é n z i n t é z e t 
s a j á t v a g y o n á v á , a z t e l k ü l ö n í t e t t e n k e z e l i k . A r e n d e l k e z é s r e b o c s á t o t t 
p é n z z e l ú g y ke l l a z i n t é z m é n y e k n e k g a z d á l k o d n i u k , h o g y a z ö t é v a l a t t 
- h a l e h e t - t e l j e s e g é s z é b e n m e g t é r ü l j ö n . Ha nem t é r ü l m e g , a z á t a d ó 
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á t h á r í t j a a p é n z i n t é z e t r e . A p é n z i n t é z e t a z ö s s z e g f e l e t t s z a b a d o n , 
r e n d e l k e z i k , h o g y h o v á h e l y e z i k i . A k o c k á z a t i t ő k e a l a p o k m ű k ö d é s é n e k ; 
e r e d m é n y e i t ma m é g nem t u d j u k é r t é k e l n i , d e a m ű s z a k i f e j l e s z t é s ; 
g y o r s í t á s á n a k p a r a n c s o l ó s z ü k s é g e s s é g e m e g k í v á n j a , h o g y e l i n d u l j u n k 
a k o c k á z a t i t ő k e á g a z a t k i f e j l e s z t é s e ú t j á n . 
A f e j l ő d é s t e l ő s e g í t e t t é k m á r a z i n n o v á c i ó s k i s b a n k o k i s , a m e l y e k ; 
m á r m e g a l a k u l á s u k k o r ö n f e n n t a r t ó k v o l t a k , í g y v e s z t e s é g e s e t é n m á s . 
a k c i ó k b ó l k e l l e t t t ő k e h o z a m u k a t p ó t o l n i . K é s ő b b t e v é k e n y s é g ü k b e n a z 
ü z l e t i j e l l e g e r ő s ö d ö t t m e g , k ö z ö s k o c k á z a t o t v á l l a l t a k a h i t e l e z ő k k e l . A 
p é n z i n t é z e t e k r é s z v é n y t á r s a s á g o k k á a l a k u l t a k , ame ly ú j l e h e t ő s é g e t d í 
b i z t o s í t o t t r é s z ü k r e . A h a g y o m á n y o s f e l s o r o l á s m e l l e t t , s a j á t s z á m l á r a 
f i n a n s z í r o z o t t ü g y l e t e k b e n , v á l l a l k o z á s b a n v e s z n e k r é s z t . 
L á s s u n k n é h á n y p é l d á t a b a n k o k k o n k r é t K+F m u n k á b a v a l ó о 
b e k a p c s o l ó d á s á r ó l . A M e z ő g a z d a s á g i é s É l e l m e z é s ü g y i M i n i s z t é r i u m 
m e g b í z á s á b ó l az A g r i t Rt . - ma m á r A g r o b a n k - az 1986. é v b e n i n d í t o t t ! : ) 
OKKFT é s t á r c a - p r o g r a m o k r a k ö z e l f é l e z e r s z e r z ő d é s t k ö t ö t t é s k e z e l i k 
e z e k k i f i z e t é s e i t , e l l e n ő r z i k t e l j e s í t é s ü k e t s t b . Az OMFB m e g b í z á s á b ó l ' : 
a z I n v e s t B a n k Rt. k e z e l i a G - l p r o g r a m o t a n n a k i n d í t á s á t ó l . Az 1987-
b e n k ö t ö t t OMFB é s I n v e s t B a n k Rt. k ö z ö t t i s z e r z ő d é s a l a p j a n n 
v a l a m e n n y i OMFB t é m a - OKKFT é s t á r c a p r o g r a m - p é n z ü g y i j r v 
l e b o n y o l í t á s á t a b a n k v é g z i . Az e h h e z s z ü k s é g e s f o r r á s o k a t az 0 M F B 3 
f o k o z a t o s a n , s z ü k s é g s z e r i n t b o c s á t j a a b a n k r e n d e l k e z é s é r e . 
A k ö z p o n t i m ű s z a k i - f e i l e s z t é s i f o r r á s o k p é n z i n t é z e t e k á l t a l ; , 
t ö r t é n ő k e z e l é s é n e k g y a k o r l a t a a k ö v e t k e z ő t a p a s z t a l a t o k a t m u t a t t a : 
- a k ö z p o n t i s z e r v e k á l t a l á b a n b e v o n j á k a z e s z k ö z e i k e t k e z e l ő o i 
b a n k o k v e z e t ő i t , m u n k a t á r s a i t a k ö z p o n t i f o r r á s o k o d a í t é l é s é n e k jh 
d ö n t é s e l ő k é s z í t é s é b e , 
- a z a g y a k o r l a t , h o g y a k ö z p o n t i s z e r v e k á l t a l o d a í t é l t ! ! 
ö s s z e g e k r e v o n a t k o z ó s z e r z ő d é s e k n ö v e k v ő r é s z é t a p é n z i n t é z e t e k é ; 
k ö t i k meg é s t e l j e s í t é s ü k e t i s ő k e l l e n ő r z i k , l e h e t ő s é g e t a d nem c s a k a 
n a g y o b b p é n z ü g y i f e s z e s s é g e l é r é s é r e , h a n e m a k i s b a n k o k é r d e m i 
b e f o l y á s á n a k n ö v e k e d é s é r e i s ; n ö v e l i a k i s b a n k o k t a p a s z t a l a t a i t , 
i s m e r e t e i t , a v á l l a l a t i m ű s z a k i - f e j l e s z t é s i t e l j e s í t ő k é p e s s é g e t , 
m e g b í z h a t ó s á g o t , h e l y z e t e t i l l e t ő e n , 
- j ó n é h á n y e s e t b e n m e g v a l ó s u l t a k ö z ö s f i n a n s z í r o z á s i s o l y a n m 
p r o g r a m o k e s e t é b e n , a m e l y e k e t k ö z p o n t i f o r r á s o k b ó l i s f i n a n s z í r o z t a k , 
- o l y a n g y a k o r l a t o t i s f o l y t a t n a k , h o g y a p é n z i n t é z e t s a j á t 
f o r r á s a i b ó l m e g e l ő l e g e z i a z o k a t a k ö z p o n t i d ö n t é s ű a k c i ó k a t , amelyek«?!' 
m e g i n d í t á s á h o z a z a d o t t i d ő b e n nem á l l r e n d e l k e z é s r e k ö z p o n t i f o r r á s , , a 
v a l a m i n t e s e t e n k é n t a k ö z p o n t i f i n a n s z í r o z á s n y o m á n s z ü l e t e t t ! ! 
e r e d m é n y b e v e z e t é s é h e z a b a n k o k n y ú j t a n a k h i t e l k o n s t r u k c i ó b a n .и 
e s z k ö z ö k e t , . 
- e m l í t é s t é r d e m e l a z i n n o v á c i ó s p é n z i n t é z e t e k e g y é b d : 
s z o l g á l t a t á s i t e v é k e n y s é g e i s , i g y a v i s s z a f i z e t é s i k ö t e l e z e t t s é g g e l l e 
n y ú j t o t t k ö z p o n t i t á m o g a t á s o k t ö r l e s z t é s é n e k b e h a j t á s a , v a l a m i n t a.? 
p á l y á z a t o k k e z e l é s e , e l b í r á l á s u k b a n r é s z v é t e l . 
Az i n n o v á c i ó s p é n z i n t é z e t e k é r d e m i t e v é k e n y s é g e t e h á t r é s z b e n гн 
f o r r á s a i k , r é s z b e n a m e g b í z á s o k n ö v e l é s e r é v é n f ö k o z a t o s a n b ő v ü l t . A A 
k ö z p o n t i m ű s z a k i - f e j l e s z t é s i e s z k ö z ö k i n n o v á c i ó s p é n z i n t é z e t e k n e k xs 
k e z e l é s é r e v a l ó á t a d á s a m é g a z o k b a n a z e s e t e k b e n is p o z i t í v h a t á s ú i é 
v o l t , a m i k o r a z e s z k ö z ö k o d a í t é l é s é r ő l - a p é n z i n t é z e t e k b e k a p c s o l á s a , , . ? 
m e g h a l l g a t á s a m e l l e t t - a l a p v e t ő e n a k ü l ö n b ö z ő p r o g r a m - i r á n y í t ó é s s s 
e g y é b m á s s z a k m a i s z e r v e k d ö n t ö t t e k . 
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ö s s z e f o g l a l ó a n m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y a z i n n o v á c i ó s p é n z i n t é z e t e k 
r ö v i d i d e j ű f e n n á l l á s u k a l a t t , i g e n g y o r s a n f e j l ő d t e k : 
- s a j á t d ö n t é s ű f e j l e s z t é s e k r e a r e n d e l k e z é s r e á l l ó f o r r á s a i k 
h á r o m é v a l a t t t ö b b , m in t h á r o m s z o r o s á r a n ő t t e k é s 1988 e l e j é n a z 
i n d u l ó a l a p t ő k e ö t s z ö r ö s é t i s m e g h a l a d t á k ; e z á l t a l j e l e n t ő s e n 
k i s z é l e s e d e t t a k ö z p o n t i f o r r á s o k k ö z v e t l e n ü l p i a c o r i e n t á l t d ö n t é s i 
s á v j a , 
- 1985-88 é v e k b e n m i n t e g y t í z s z e r e s é r e n ő t t a k ö z p o n t i m ű s z a k i -
f e j l e s z t é s i f o r r á s o k b ó l b a n k s z e r ű e n k e z e l t , i l l e t v e a b a n k o n k e r e s z t ü l 
f i n a n s z í r o z o t t r é s z , 
- a z i n n o v á c i ó s p é n z i n t é z e t e k m ű k ö d é s e e l ő s e g í t e t t e a k o m b i n á l t 
d ö n t é s i é s f i n a n s z í r o z á s i m ó d o k k i b o n t a k o z á s á t ( r é s z t v e s z n e k 
k ö z p o n t i f o r r á s o k b ó l f i n a n s z í r o z o t t K+F p r o g r a m o k 
d ö n t é s e l ő k é s z í t é s é b e n é s d ö n t é s e i k b e n , v a l a m i n t k ü l ö n f é l e e g y ü t t e s 
f i n a n s z í r o z á s i m ó d s z e r e k e t a l a k í t o t t a k k i ) , 
r é s z t v e s z n e k v á l l a l k o z á s o k b a n , ú j g a z d á l k o d ó s z e r v e k 
l é t e s í t é s é b e n , t e v é k e n y s é g ü k b e n m e g j e l e n t a k o c k á z a t i t ő k e t í p u s ú 
f i n a n s z í r o z á s , b á r e g y e l ő r e m é g k e z d e t l e g e s f o r m á j a . 
Mindez a s z e r k e z e t v á l t á s t , k o r s z e r ű b b t e r m é k e k g y á r t á s á t , t e h á t 
m i n ő s é g i j a v u l á s t e r e d m é n y e z h e t . 
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V ö r ö s I m r e 
Állami b e a v a t k o z á s é s v e r s e n y j o g 
(Új v e r s e n y t ö r v é n y é s e g y v e r s e n y h i v a t a l v á z l a t a ) 
M a g y a r o r s z á g o n m á r 1 9 8 4 - b e n m e g a l k o t t á k a t i s z t e s s é g t e l e n 
g a z d a s á g i t e v é k e n y s é g t i l a l m á r ó l s z ó l ó 1984. é v i IV. t ö r v é n y t (TGT) 
- v a g y i s a m o d e r n m a g y a r v e r s e n y t ö r v é n y t . Az e n n e k v é g r e h a j t á s á n 
ő r k ö d ő s z e r v e z e t ( h i v a t a l ) f e l á l l í t á s a a z o n b a n e l m a r a d t . A 
p i a c g a z d a s á g k ü s z ö b é n a g a z d a s á g s z e r e p l ő i n e k nem k i s r é s z e 
u g y a n a k k o r g y a n a k v á s s a l s z e m l é l i a z ú j v e r s e n y t ö r v é n y k i d o l g o z á s á t 
é s e g y v e r s e n y h i v a t a l f e l á l l í t á s á n a k g o n d o l a t á t . 
I n d o k o l t t e h á t á t t e k i n t e n i : ho l t a r t a m a g y a r v e r s e n y j o g , 
k ü l ö n ö s e n a m o d e r n v e r s e n y j o g n e m z e t k ö z i f e i l ő d é s i t e n d e n c i á i n a k 
t ü k r é b e n ? M e n n y i b e n f e l e l m e g a z o k n a k , hol m a r a d el t ő l ü k , e g y s z ó v a l : 
mi a t e e n d ő ? 
A m o d e r n v e r s e n y j o g f e j l ő d é s i t e n d e n c i á i 
A h a g y o m á n y o s t i s z t e s s é g t e l e n v e r s e n y e l l e n i s z a b á l y o k 
n á l u n k a z 1923: V. tc . - f u n k c i ó j a a v e r s e n y t á r s v é d e l m é v o l t a 
k o n k u r r e n s e t i s z t e s s é g t e l e n v e r s e n y c s e l e k m é n y e i v e l s z e m b e n . V é d t e a 
v e r s e n y t i s z t a s á g á t , t i s z t e s s é g é t , d e a t ö r v é n y é r v é n y r e j u t t a t á s a 
é r t e l e m s z e r ű e n a v e r s e n y t á r s a k j o g a v o l t : a s é r t e t t - h a a k a r t - p e r t 
i n d í t o t t ( e l t i l t á s é r t , k á r t é r í t é s é r t ) . Az á l l a m n a k s e m m i f é l e 
b e l e s z ó l á s a nem v o l t a z ü z l e t i é l e t ö n m o z g á s á b a ; nem i s v o l t e n n e k 
s e m m i f é l e g a z d a s á g p o l i t i k a i v a g y j o g p o l i t i k a i a l a p j a . 
M e g v á l t o z o t t a h e l y z e t a v e r s e n y e g y m á s k ö z ö t t i k o r l á t o z á s á r a 
i r á n y u l ó - v e r s e n y t á r s a k k ö z ö t t i - k a r t e l l m e g á l l a p o d á s o k 
m e g j e l e n é s é v e l . E z e k - m i n t p é l d á u l a v e r s e n y z é s h e l y e t t e g y 
k ö z ö s e n a l k a l m a z a n d ó k a r t e l l á r b a n , p i a c f e l o s z t á s b a n v a l ó 
m e g á l l a p o d á s - k i k a p c s o l t á k , d e l e g a l á b b i s k o r l á t o z t á k a 
v e r s e n y t á r s a k k ö z ö t t a v e r s e n y t . 
N y i l v á n v a l ó , h o g y e j e l e n s é g e k a v e r s e n y r a a l a p í t o t t 
p i a c g a z d a s á g l é t é t , m ű k ö d ő k é p e s s é g é t f e n y e g e t t é k . A k a r t e l l j o g 
s z e r t e a v i l á g o n b e k e r ü l t a p i a c g a z d a s á g o k g a z d a s á g i j o g t á r á b a , é s a 
s z a b á l y o z á s k ö r é b e v o n t a a nem k i f e j e z e t t s z e r z ő d é s e s 
m e g á l l a p o d á s o k a t , h a n e m a z e g y s z e r ű ö s s z e h a n g o l t m a g a t a r t á s o k a t i s . 
U g y a n c s a k s o r k e r ü l t a z ú n . v e r t i k á l i s v e r s e n y k o r l á t o z á s o k - v a g y i s 
a t o v á b b e l a d á s i á r e l a d ó á l t a l i m e g h a t á r o z á s a , m e g k ö t é s e 
t i l a l m a z á s á r a i s , h i s z e n a z i l y e n m a g a t a r t á s a k ö v e t k e z ő p i a c i 
l é p c s ő b e n i k t a t j a k i a z á r v e r s e n y t . 
A m o d e r n v e r s e n y j o g k i a l a k u l á s á n a k t o v á b b i f á z i s a a g a z d a s á g i 
e r ő f ö l é n y - p o z í c i ó k k i a l a k u l á s a , é s a z e z z e l v a l ó v i s s z a é l é s e l l e n i 
f e l l é p é s v o l t . A g a z d a s á g p o l i t i k a s z á m á r a n y i l v á n v a l ó v á v á l t , h o g y 
h a a p i a c g y a k o r l a t i l a g nem m ű k ö d i k , a z e g y e s s z e r z ő d é s e s , v a g y 
e n n e k m e g k ö t é s é r e - i r á n y u l ó p i a c i k a p c s o l a t o k nem m a r a d h a t n a k 
p u s z t á n a f e l e k e g y e n r a n g ú s á g á n a k é s m e l l é r e n d e l t s é g é n e k 
f e l t é t e l é v e l o p e r á l ó p o l g á r i j o g h a t ó k ö r é b e n . 
L á t h a t ó , h o g y a f e n t i e k m i a t t a p i a c m ű k ö d ő k é p e s s é g é t a 
v e r s e n y i n t é z m é n y é n e k v é d e l m é n k e r e s z t ü l b i z t o s í t ó á l l a m i 
b e a v a t k o z á s r a , k o r m á n y z a t i v e r s e n y p o l i t i k á r a v a n s z ü k s é g . 
E g y b e n a z i s v i l á g o s s á v á l t , h o g y e z t a j o g a n y a g o t , e n n e k 
é r v é n y r e j u t t a t á s á t , b e t a r t a t á s á t m á r nem l e h e t a v e r s e n y t á r s a k r a 
b í z n i , h i s z e n n e k i k a d o t t e s e t b e n é p p e n nem é r d e k ü k a z o k b e t a r t á s a . 
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A m e g o l d á s : a k o r m á n y z a t t ó l l e h e t ő l e g m i n é l t á v o l a b b e l h e l y e z e t t 
k a r t e l l h i v a t a l o k r a , v e r s e n y h i v a t a l o k r a b í z z á k e t ö r v é n y e k b e t a r t á s a 
f e l e t t i ő r k ö d é s t , a v e r s e n y é s a p i a c m ű k ö d ő k é p e s s é g é n e k 
i n t é z m é n y e s , á l l a m i f e l a d a t k é n t é r t e l m e z e t t v é d e l m é t . Az á l l a m i , 
k ö z i g a z g a t á s i i m p l i k á c i ó k f o l y t á n a v e r s e n y j o g e z z e l a m a g á n j o g b ó l 
k i v á l v a a g a z d a s á g i j o g b a k e r ü l t . 
A v e r s e n y j o g h e l y z e t e 
A TGT u g y a n l e f e k t e t t e a m o d e r n m a g y a r v e r s e n y j o g a l a p j a i t , 
v i s z o n t a z a l a p e l v e k e t nem b o n t o t t a k i a b e l ő l ü k k ö v e t k e z ő 
r é s z l e t s z a b á l y o k f o r m á j á b a n ( p é l d á u l a k a r t e l l t i l a l o m e s e t é b e n ) 
j e l e n t ő s e n n ö v e l v e e z á l t a l a j o g a n y a g ú j d o n s á g á b ó l a m ú g y i s a d ó d ó 
a l k a l m a z á s i n e h é z s é g e k e t . S ú l y o s k ö v e t k e z m é n y e k k e l j á r t a g a z d a s á g i 
e r ő f ö l é n y f o g a l m á n a k - e l é g g é n y i l v á n v a l ó p o l i t i k a i , é s g a z d a s á g i 
é r d e k c s o p o r t o k n y o m á s á b ó l a d ó d ó - k i h a g y á s a , a m i v e l a z 
e r ő f ö l é n n y e l v a l ó v i s s z a é l é s j o g k ö v e t k e z m é n y e i - a z a l a n y i h a t á l y 
t i s z t á z a t l a n s á g a h í j á n - a l k a l m a z h a t a t l a n n á v á l t a k . U g y a n e b b e a 
k ö r b e t a r t o z o t t a z i s , h o g y nem s i k e r ü l t k e r e s z t ü l v i n n i az i n t é z m é n y i 
m e g o l d á s " p ó t l é k a k é n t " b e i k t a t o t t p i a c f e l ü g y e l e t i j o g k ö r n e k a 
g a z d a s á g i e r ő f ö l é n y r e v a l ó k i t e r j e s z t é s é t . A t ö r v é n y b e t a r t á s á n 
e l v i l e g ő r k ö d ő p i a c f e l ü g y e l e t e t g y a k o r l ó s z e r v - e l ő b b a z O r s z á g o s 
A r h i v a t a l , m a j d ma m e g l e h e t ő s e n z a v a r o s h a t á s k ö r i m e g o s z l á s b a n a 
K e r e s k e d e l m i M i n i s z t é r i u m is - i l y m ó d o n a g a z d a s á g i e r ő f ö l é n n y e l 
v a l ó v i s s z a é l é s e s e t é n s s e m m i f é l e b e a v a t k o z á s r a nem l e t t 
f e l j o g o s í t v a . 
U g y a n c s a k h i á n y o s s á g a a T G T - n e k , h o g y ö n k o r m á n y z ó á l l ami 
v á l l a l a t o k j o g á l l á s á n a k a v á l l a l a t i t ö r v é n y b e n i k o d i f i k á l á s á v a l 
ö s s z h a n g b a n nem f o g l a l k o z o t t a f ú z i ó k é r d é s e i v e l . S z á m o s 
ö s s z e o l v a d á s p é l d á z z a , h o g y a v á l l a l a t i t a n á c s o k é l t e k j o g u k k a l , é s a 
k o r m á n y z a t á l t a l e l i n d í t o t t d e c e n t r a l i z á l á s t , m o n o p o l s z e r v e z e t e k t ö b b 
k i s e b b v á l l a l a t r a v a l ó b o n t á s á t k é p e s e k v o l t a k é s ma i s k é p e s e k 
k e r e s z t ü l h ú z n i . 
A TGT g y a k o r l a t i t a p a s z t a l a t a i a z t m u t a t j á k , h o g y b á r a 
t i s z t e s s é g t e l e n v e r s e n y r e v o n a t k o z ó s z a b á l y o k a b í r ó s á g i 
g y a k o r l a t b a n m e g f e l e l ő e n f u n k c i o n á l n a k , a v e r s e n y k o r l á t o z á s i j o g i 
s z a b á l y o k t e l j e s e n h a t á s t a l a n o k m a r a d t a k . E n n e k o k a e g y f e l ő l a 8 0 - a s 
é v e k k o r m á n y a i n a k h a t á r o z a t l a n s á g a a f e l ő l , h o g y a p i a c g a z d a s á g r a 
v a l ó á t t é r é s m e g t ö r t é n j e n - e . A k é r d é s n y i l v á n v a l ó p o l i t i k a i 
i m p l i k á c i ó i t ó l e l t e k i n t v e nem v i t á s , h o g y a k o r m á n y z a t o k n a k nem v o l t 
v e r s e n y p o l i t i k á j a , nem t u d t a 1985 ó t a , h o g y a v e r s e n y t ö r v é n y 
h a t á s o s p i a c v é d e l e m r e , s ő t : p i a c é p í t é s r e v a l ó , t e h á t nem v o l t 
t i s z t á b a n a z z a l , h o g y e t ö r v é n y é r v é n y r e j u t t a t á s á t ó l mit v á r h a t . 
E n n e k f e l e l t meg a s z e r v e z e t i - i n t é z m é n y i k é r d é s e l h a n y a g o l á s a i s : 
sem a z O r s z á g o s A r h i v a t a l , sem a K e r e s k e d e l m i M i n i s z t é r i u m nem v o l t 
a l k a l m a s a r r a , h o g y - e g y é b f e l a d a t a i m e l l e t t - m i n t e g y " m e l l é k e s e n " 
l á s s a el e g y v e r s e n y h i v a t a l f u n k c i ó j á t . Nem h o z o t t e g y i k s z e r v sem 
e g y e t l e n i n t é z k e d é s t s em, h o l o t t a r r a i g e n n a g y s z ü k s é g l e t t v o l n a . 
M i n d e z e k r e t e k i n t e t t e l v e t ő d ö t t f e l - a j o g t u d o m á n y b a n m á r 
e g y é v t i z e d e , k o r m á n y z a t i k ö r ö k b e n a z u t ó b b i ö t é v b e n - a 
v e r s e n y t ö r v é n y - a TGT - j e l e n t ő s k i e g é s z í t é s é n e k , á t d o l g o z á s á n a k 
s z ü k s é g e s s é g e , ami v é g ü l i s e g y ú j v e r s e n y t ö r v é n y k i d o l g o z á s á h o z 
é s e g y v e r s e n y h i v a t a l k ö r v o n a l a i n a k k i d o l g o z á s á h o z v e z e t e t t . 
Az ú j t e r v e z e t t o v á b b v i s z i a TGT a l a p k o n c e p c i ó j á t : a m o d e r n 
v e r s e n y j o g á t f o g ó p i a c s z a b á l y o z á s t v a l ó s í t m e g , " p i a c i K R E S Z " - n e k 
t e k i n t h e t ő ; s z e r v e z e t i - i n t é z m é n y i v e t ü l e t é t t e k i n t v e p e d i g a z á l l a m n a k 
a g a z d a s á g b a v a l ó i n d i r e k t p i a c k o n f o r m b e a v a t k o z á s a e g y i k p i l l é r é v é , 
a m o d e r n p i a c g a z d a s á g o k g a z d a s á g p o l i t i k á j á n a k a v e r s e n y p o l i t i k a 
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f o r m á j á b a n ( m o n e t á r i s p o l i t i k a mel le t t i ) m á s i k l e g f o n t o s a b b o s z l o p á v á 
v á l t . 
A t i s z t e s s é g t e l e n p i a c i m a g a t a r t á s t i l a l m á r ó l s z ó l ó t ö r v é n y 
t e r v e z e t é n e k n é h á n y f o n t o s a b b r e n d e l k e z é s e 
A t e r v e z e t g a z d a s á g i t e v é k e n y s é g a l a t t a r é g i k e r e s k e d e l m i jog 
á l t a l " k e r e s k e d ő i " t e v é k e n y s é g n e k n e v e z e t t m ű k ö d é s t é r t i , azaz 
n y e r e s é g - é s v a g y o n s z e r z é s c é l j á b ó l ü z l e t s z e r ű e n f o l y t a t o t t t e r m e l ő i 
( s z o l g á l t a t ó i ) t e v é k e n y s é g e t . Az a l a n y i h a t á l y t a g a z d a s á g i 
t e v é k e n y s é g m á r m e g h a t á r o z z a : a t e r v e z e t - e l k e r ü l h e t e t l e n ü l -
v i s s z a h o z z a a k e r e s k e d e l m i j o g b ó l i s m e r t " k e r e s k e d ő " f o g a l m á t azza l , 
h o g y a z t - a f é l r e é r t é s e k e l k e r ü l é s e v é g e t t - " v á l l a l k o z ó " - n a k 
n e v e z i . 
A t e r v e z e t v i s z o n y l a g k e v e s e t v á l t o z t a t a TGT t i s z t e s s é g t e l e n 
v e r s e n y e l l en i s z a b á l y a i n . 
A v e r s e n y k o r l á t o z á s t i l a l m á t i l l e t ő e n a z o n b a n b ő v í t i a t i lalom 
a ló l i k i v é t e l e k k ö r é t , u g y a n a k k o r m e g t e r e m t i a m e n t e s ü l é s 
l e h e t ő s é g é t . A k i v é t e l e k k ö z ö t t ú j t é n y á l l á s k é n t j e l e n i k meg az 
e x p o r t k a r t e l l ( m e l y n e k b e l f ö l d ö n n i n c s v e r s e n y t k o r l á t o z ó h a t á s a ) , 
v a l a m i n t a c s e k é l y j e l e n t ő s é g ű , ú n . b a g a t e l l - k a r a k t e l l . 
A m e n t e s ü l é s l e h e t ő s é g é t a t e r v e z e t k é t k o n j u n k t í v f e l t é t e l h e z 
k ö t i . E g y f e l ő l a TGT-ve l ö s s z h a n g b a n f e l t é t e l , h o g y c s a k az a 
v e r s e n y k o r l á t o z á s m e n t e s í t h e t ő , mely a m e g v a l ó s í t a n i k í v á n t 
g a z d a s á g i c é l e l é r é s é h e z e l k e r ü l h e t e t l e n ü l s z ü k s é g e s . M á s f e l ő l 
v i s z o n t a r r a v a n s z ü k s é g , h o g y a v e r s e n y k o r l á t o z á s s a l j á r ó e l ő n y ö k 
a v e l e j á r ó h á t r á n y o k a t m e g h a l a d j á k . E l ő n y ö k a l a t t - a n e m z e t k ö z i 
g y a k o r l a t t a l ö s s z h a n g b a n - p é l d á u l a t e c h n o l ó g i a i f e j l ő d é s t , a 
f o g y a s z t ó i á r a k k e d v e z ő a l a k u l á s á t , a m i n ő s é g j a v u l á s á t , a 
k ö r n y e z e t v é d e l e m r e g y a k o r o l t k e d v e z ő h a t á s t s o r o l j a f e l a t e r v e z e t . 
H á t r á n y n a k m i n ő s ü l v i s z o n t az , h a a k a r t e l l m e g á l l a p o d á s t k ö t ő f e l e k 
p i a c i r é s z e s e d é s e 25%-ot m e g h a l a d : ez u g y a n i s m á r o l y a n p iac i 
p o z í c i ó t , a v e r s e n y o l y a n j e l e n t ő s k o r l á t o z á s á t j e l e n t i , amely a p i ac 
m ű k ö d ő k é p e s s é g é r e s z á m o t t e v ő e n k i h a t . 
A t e r v e z e t a g a z d a s á g i e r ő f ö l é n n y e l v a l ó v i s s z a é l é s k a p c s á n 
k o r r i g á l j a a TGT h i b á i t , á t e m e l v e a m i n i s z t e r i i n d o k l á s b ó l a g a z d a s á g i 
e r ő f ö l é n y f o g a l m á t , t o v á b b á a k é s ő b b i e k b e n e z t a m a g a t a r t á s t is a 
v e r s e n y f e l ü l e t e t g y a k o r l ó s z e r v h a t á s k ö r é b e v o n j a . 
Ú j í t á s a a t e r v e z e t n e k a g a z d a s á g i e r ő f ö l é n y m e g d ö n t h e t e t l e n 
v é l e l m é n e k b e v e z e t é s e a 30 s z á z a l é k o t m e g h a l a d ó p i ac i r é s z e s e d é s s e l j 
b í r ó v á l l a l k o z ó t e r h é r e . Ez u g y a n i s o l y a n j e l e n t ő s r é s z e s e d é s , amely 
g y a k o r l a t i l a g m e g h a t á r o z ó b e f o l y á s t t u d g y a k o r o l n i a p i ac i 
t ö r t é n é s e k r e . 
A f e j e z e t h a t á l y a a l á v o n j a a t e r v e z e t az o l i g o p ó l i u m o k a t is : 
k é t v á l l a l k o z ó a k k o r t e k i n t e n d ő e g y s é g n e k , h a k ö z ö t t ü k - p é l d á u l 
i m p o r t v e r s e n y h í j á n - n i n c s l é n y e g e s v e r s e n y , v a g y h á r o m 
v á l l a l k o z ó a k k o r , h a p i ac i r é s z e s e d é s ü k e g y ü t t e s e n 5 0 s z á z a l é k o t 
m e g h a l a d . 
A t e r v e z e t t e l j e s e n ú j t e r ü l e t k é n t v o n j a h a t á l y a a l á a f ú z i ó 
( b e o l v a d á s , ö s s z e o l v a d á s ) k é r d é s é t , v a l a m i n t a z t a t é n y á l l á s t , a m i k o r 
e g y i k v á l l a l k o z ó a m á s i k f e l e t t a k á r t ő k é j é n e k , a k á r s z a v a z a t i 
j o g á n a k m e g h a t á r o z o t t h á n y a d a m e g s z e r z é s e r é v é n , a k á r m á s m ó d o n 
a m á s i k f e l e t t m e g h a t á r o z ó b e f o l y á s t s z e r e z . A t e r v e z e t l e h e t s é g e s 
m e g o l d á s k é n t a z e u r ó p a i k ö z ö s s é g i v e r s e n y j o g f ú z i ó s t e r v e z e t é t 
v e t t e a l a p u l . 
A f ú z i ó k k e z e l é s é b e n a t e r v e z e t - a n n a k é r d e k é b e n , h o g y n e 
á l l í t s o n s z ü k s é g t e l e n a k a d á l y o k a t a t ő k e a l l o k á c i ó ú t j á b a 
h á r o m l é p c s ő s m e g o l d á s t a l ka lmaz . 
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E l s ő l é p c s ő b e n a z t ke l l t i s z t á z n i , h o g y a f ú z i ó r é v é n l é t r e j ö v ő 
ú j v á l l a l k o z á s p i a c i r é s z e s e d é s e m e g h a l a d j a - e a 25 s z á z a l é k o t . Az 
a l a t t a z a j l ó ö s s z e - , i l l e t v e b e o l v a d á s i f o l y a m a t o k a j o g a l k o t ó 
é r d e k l ő d é s é n k í v ü l e s n e k . Ha a r é s z e s e d é s e z t a h a t á r t m e g h a l a d j a , 
a v e r s e n y f e l ü g y e l e t e t g y a k o r l ó s z e r v e n g e d é l y é h e z v a n k ö t v e a 
s z e r v e z e t i e g y e s ü l é s v é g r e h a j t á s a . A v i z s g á l a t f ő s z e m p o n t j a a z , 
h o g y a f ú z i ó v a l nem j ö n - e l é t r e g a z d a s á g i e r ő f ö l é n y , v a g y a 
m e g l é v ő nem e r ő s ö d i k - e . Ha e f e l t é t e l e k v a l a m e l y i k e b e k ö v e t k e z e t t , 
m é g m i n d i g l e h e t ő s é g v a n a r r a , h o g y - az u t o l s ó l é p c s ő b e n - a 
v e r s e n y f e l ü g y e l e t e t e l l á t ó s z e r v v i z s g á l j a a z e g y e s ü l é s s e l j á r ó 
e l ő n y ö k e t é s h á t r á n y o k a t a k a r t e l l e k n é l m e g i s m e r t e k s z e r i n t . Ha 
v i s z o n t a z e l ő n y ö k nem b i z o n y u l n a k t ú l n y o m ó a k n a k , a s z e r v a z 
e g y e s ü l é s t nem e n g e d é l y e z i . 
A v e r s e n y f e l ü g y e l e t e t e l l á t ó s z e r v j o g o s í t v á n y a i é s e l j á r á s a 
A t e r v e z e t p o n t o s a n m e g h a t á r o z z a a v e r s e n y f e l ü g y e l e t e t e l l á t ó 
s z e r v j o g o s í t v á n y a i t l e s z ö g e z v e , h o g y a t ö r v é n y t a 
v e r s e n y f e l ü g y e l e t e t e l l á t ó s z e r v j u t t a t j a é r v é n y r e . 
E s z e r v - t é n y á l l á s o k s z e r i n t d i f f e r e n c i á l t a n j o g o s u l t a 
j o g s é r t é s m e g á l l a p í t á s á r a - p é l d á u l a z e r ő f ö l é n y b e n t ö r t é n ő 
s z e r z ő d é s k ö t é s - m e g t a g a d á s i n d o k o l a t l a n s á g á n a k m e g á l l a p í t á s á r a , 
a m e l l y e l a s é r t e t t f é l p e r l é s é t j e l e n t ő s e n m e g k ö n n y í t i - , d e el i s 
t i l t h a t j a a j o g s é r t ő t t ö r v é n y b e ü t k ö z ő m a g a t a r t á s á t ó l ( p é l d á u l 
k a r t e l l á r a l k a l m a z á s á t ó l ) . 
A g a z d a s á g i b í r s á g i n t é z m é n y é n e k m e g s z ü n t e t é s é v e l a 
t e r v e z e t e g y b e n l e h e t ő s é g e t a d a v e r s e n y f e l ü g y e l e t e t e l l á t ó s z e r v 
s z á m á r a , h o g y b í r s á g o t s z a b j o n ki a t e r v e z e t b e n f o g l a l t f e l t é t e l e k n e k 
m e g f e l e l ő e n é s a z o k k e r e t e i k ö z ö t t . 
A t e r v e z e t - e l t e k i n t v e a m á r l é t e z ő b a n k - é s 
b i z t o s í t á s f e l ü g y e l e t t ő l - a t ö r v é n y b e t a r t á s á r a ö n á l l ó v e r s e n y h i v a t a l 
f e l á l l í t á s á t h e l y e z i k i l á t á s b a . R ö g z í t i e g y b e n e l j á r á s a s z a b á l y a i t i s . 
Az e l j á r á s v i z s g á l a t i é s t á r g y a l á s i s z a k a s z r a o s z l i k . A v i z s g á l a t 
s o r á n a s z e r v e t k ü l ö n f é l e v i z s g á l a t i - i n f o r m á l ó d á s i , b e t e k i n t é s i s t b . 
- j o g o k i l l e t i k m e g , a t á r g y a l á s v i s z o n t b á r b í r ó s á g s z e r ű , d e nem 
k o n t r a d i k t ó r i u s , h a n e m a l a p j á b a n v é v e h a t ó s á g i - á l l a m i g a z g a t á s i 
j o g a l k a l m a z á s . 
E r r e a z é r t v a n s z ü k s é g , m e r t - m i n t l á t h a t ó - a j ö v e n d ő 
v e r s e n y h i v a t a l f e l a d a t a o l y a n j e l l e g ű a m e l y r é s z b e n k ö z g a z d a s á g i , 
r é s z b e n p é n z ü g y i , k ü l g a z d a s á g i , e s e t l e g f o g y a s z t ó v é d e l m i , d e a d o t t 
e s e t b e n m e g f e l e l ő m ű s z a k i , v a g y m e z ő g a z d a s á g i i s m e r e t e k k e l 
r e n d e l k e z ő s z a k e m b e r k ö z r e m ű k ö d é s é t i g é n y l i . R e n d k í v ü l b o n y o l u l t 
k é r d é s p é l d á u l a v e r s e n y k o r l á t o z á s á l t a l é r i n t e t t , ú n . r e l e v á n s p i a c 
m e g h a t á r o z á s a . H a s o n l ó k é p p e n m e g o l d h a t a t l a n f e l a d a t e l é á l l í t a n á a 
b í r ó s á g o t , h a e l s ő l é p é s b e n a z o n n a l r e á b í z n á k p é l d á u l a 
v e r s e n y k o r l á t o z á s s a l j á r ó e l ő n y ö k é s h á t r á n y o k f e l m é r é s é n e k 
k é r d é s é t . E z é r t b í z z á k - m i n t e g y a b í r ó s á g i e l j á r á s 
" e l ő k é s z í t é s e k é n t " - a z ü g y e k e l b í r á l á s á t s z e r t e a v i l á g o n 
v e r s e n y h i v a t a l o k r a , a m e l y e k r é s z b e n f e l d e r í t i k a t é n y á l l á s g a z d a s á g i 
é s j o g i a s p e k t u s a i t é s m i n d j á r t á l l á s t i s f o g l a l n a k h a t á r o z a t u k b a n -
h a a t é n y á l l á s a l a p j á n e r r e e g y á l t a l á n s z ü k s é g v a n - a z e s e t l e g e s 
t ö r v é n y s é r t é s r ő l é s a n n a k k ö v e t k e z m é n y e i r ő l . 
A v e r s e n y h i v a t a l o k m u n k á j a t e h á t s a j á t o s j o g a l k a l m a z á s , mely 
e g y f e l ő l k ö z g a z d á s z o k é s j o g á s z o k " t e s t k ö z e l i " e g y ü t t m ű k ö d é s é t 
i g é n y l i é s f e l t é t e l e z i , m á s r é s z t p e d i g a do log t e r m é s z e t é b ő l f o l y ó a n 
v o n j a m a g á v a l a h a t á r o z a t b í r ó s á g i f e l ü l v i z s g á l a t á n a k a TGT á l t a l 
j o g u n k b a m á r a n n a k i d e j é n b e v e z e t e t t k o n c e p c i ó j á t . 
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A f e n t i e k ö s s z e f o g l a l á s a k é n t e l m o n d h a t ó , h o g y m o d e r n 
v e r s e n y j o g i i r á n y z a t o k k a l é s f ó l e g a z e u r ó p a i , e z e n b e l ü l a 
k ö z ö s s é g i j o g f e j l ő d é s s e l ö s s z h a n g b a n á l l ó t e r v e z e t á l t a l b e v e z e t e t t 
á l l ami b e a v a t k o z á s i l e h e t ő s é g m i n d e n e k e l ő t t p i a c k o n f o r m b e v a t k o z á s . 
M á s f e l ő l o l y a n b e a v a t k o z á s , a m e l y t ö r v é n y h e z k ö t ö t t : c s a k 
a k k o r é s a n n y i b a n v a n h e l y e , a m i k o r é s a m e n n y i b e n e r r e a t ö r v é n y 
l e h e t ő s é g e t a d , i ly m ó d o n - r é s z b e n a g a r a n c i á l i s s z a b á l y o k , r é s z b e n 
a b í r ó i f e l ü l v i z s g á l a t b e i k t a t á s á v a l - a h a t ó s á g i ö n k é n y l e h e t ő s é g é t 
k i s z ű r i . Mivel p e d i g j o g a l k a l m a z á s t j e l e n t é s j o g i l a g m e g f o g a l m a z o t t 
k r i t é r i u m o k h o z k ö t ö t t , a h a t ó s á g m é r l e g e l é s i l e h e t ő s é g e a l e h e t s é g e s 
m i n i m u m v a v a n s z o r í t v a . A b e a v a t k o z á s t e h á t t ö r v é n y e s a l a p o k o n é s 
k e r e t e k e n b e l ü l f o l y i k , e l ő r e l á t h a t ó , a l e h e t ő s é g e k h a t á r a i n b e l ü l 
k i s z á m í t h a t ó . E r r e t e k i n t e t t e l - s z e m b e n az u t ó b b i n e g y v e n é v á l l ami 
b e a v a t k o z á s a i v a l - j o g á l l a m i s á g g a z d a s á g b a n v a l ó k i é p í t é s é n e k 
f o n t o s l é p é s e k é n t é r t é k e l h e t ő . 
É r v é n y r e j u t t a t j a a z t a p i a c g a z d a s á g o k b a n a l a p e l v k é n t i s m e r t 
" f i l o z ó f i á t " , a m e l y n e k é r t e l m é b e n : " a n n y i v e r s e n y t , a m e n n y i c s a k 
l e h e t s é g e s , é s a n n y i á l l a m i b e a v a t k o z á s t , a m e n n y i e l k e r ü l h e t e t l e n ü l 
s z ü k s é g e s " . 
С / SZEKCIÓ; TULAJDON, STRATÉGIA, EMBERI TÉNYEZÓ 
D r . B e n e d e k T a m á s : 
T é n y e k é s p r o b l é m á k a h a z a i v e g y e s v á l l a l a t o k a l a p í t á s a é s m ű k ö d é s e 
s o r á n 
A m a g y a r o r s z á g i v e g y e s v á l l a l a t - a l a p í t á s o k a z 1988 /24 . s z á m ú 
t ö r v é n y é l e t b e l é p é s e ó t a r e n d k í v ü l f e l g y o r s u l t a k . A v e g y e s v á l l a l a t o k 
s z á m a az 1988. é v v é g é n b e j e g y z e t t 2 8 2 - r ő l s z ű k e g y é v e n b e l ü l t ö b b , 
m i n t h á r o m s z o r o s á r a n ő t t , 1989. n o v e m b e r é b e n p e d i g 803 
v e g v e s v á l l a l a t o t r e g i s z t r á l t a k . ( E z e k ú j o n n a n a l a p í t o t t v á l l a l a t o k , e z e k e n 
f e l ü l t a r t h a t j u k s z á m o n a r é s z v é n y e l a d á s o k k a l s z e r z e t t m ű k ö d ő t ő k é t . 
U g y a n a k k o r a v e g y e s v á l l a l a t o k \ á l t a l b e j e g y z e t t a l a p t ő k e a l i g - a l i g 
m o z d u l t el a '88. é v v é g é n b e j e g y z e t t é r t é k t ő l . A 803 v e g y e s v á l l a l a t 
ö s s z e s a l a p t ő k é j e 28 910 mill ió f o r i n t . E b b ő l a k ü l f ö l d i r é s z e s e d é s 
m é r t é k e k ö r ü l b e l ü l 40 s z á z a l é k . A 803 v á l l a l a t b ó l 39 a l a k u l t 
v á m s z a b a d t e r ü l e t e n , m i n t e g y 60 millió d o l l á r b e f e k t e t é s s e l . A k ü l f ö l d i 
t u l a j d o n e b b ő l m e g h a l a d j a a z 50 s z á z a l é k o t : 33,5 millió d o l l á r . Ez az e l s ő 
p i l l a n a t r a l á t v á n y o s n a k t ű n ő v á m s z a b a d t e r ü l e t i ö s s z e g , mely 3,5 m i l l i á r d 
f o r i n t t a l m e g n ö v e l i a z e l ő b b e m l í t e t t a l a p t ő k e n a g y s á g á t , j e l e n t ő s e n 
c s ö k k e n , h a l e v o n j u k a K ö z é p - E u r ó p a i N e m z e t k ö z i B a n k 30 mill ió 
d o l l á r o s a l a p t ő k é j é t , m e l y b ő l m i n t e g y 20 m i l l i á r d a k ü l f ö l d i r é s z e s e d é s . 
A v á m s z a b a d - t e r ü l e t e n m ű k ö d ő v e g y e s v á l l a l a t a i n k á t l a g o s n a g y s á g a a z 
a l a p t ő k e f i g y e l e m b e v é t e l é v e l 790 e z e r d o l l á r , m í g a nem 
v á m s z a b a d t e r ü l e t e k é 3,2 millió f o r i n t . 
A m a g y a r o r s z á g i v e g y e s v á l l a l a t o k a t a z a l a p t ő k e n a g y s á g a s z e r i n t 
v i z s g á l v a k i d e r ü l , h o g y ö s s z e s e n ö t o l v a n v e g y e s v á l l a l a t t a l á l h a t ó 
M a g y a r o r s z á g o n , a m e l y n e k a l a p t ő k é j e e l é r i v a g y m e g h a l a d j a a z 1 
m i l l i á r d f o r i n t o t . De a 25 millió f o r i n t n á l n a g y o b b a l a p t ő k é v e l r e n d e l k e z ő 
v e g y e s v á l l a l a t o k s z á m a sem é r i el a z ö s s z e s v e g y e s v á l l a l a t o k 25 
s z á z a l é k á t . Az e g y - k é t f ő s k i c s i n y c é g e k d o m i n á l n a k , m e l y n e k 
a l a p t ő k é j e 5 millió a l a t t v a n , a 803 v e g y e s v á l l a l a t b ó l 467 i l y e n . Az 
i g a z á n k i c s i k s z á m a p e d i g , a h o l a z a l a p t ő k e 2 millió a l a t t v a n , 352. 
Va l ami lyen h i á n y h e l y z e t r e é p ü l v e v é g e z n e k v a l a m i l y e n s z o l g á l t a t á s t , a 
t e r m e l é s b e n a l i g - a l i g j á t s z a n a k s z e r e p e t . A s z o l g á l t a t á s o k s o r á b a n 
e l s ő d l e g e s e n a k ü l k e r e s k e d e l m i t e v é k e n y s é g k a p o t t h e l y e t . Meg ke l l 
j e g y e z n i a z o n b a n , h o g y g y a k o r l a t i l a g n i n c s i s o l y a n v e g y e s v á l l a l a t 
M a g y a r o r s z á g o n , a m e l y n e ( k ü l ) k e r e s k e d n e . A v e g y e s v á l l a l a t o k 
s z a k á g a z a t s z e r i n t i m e g o s z l á s á t f e n n t a r t á s o k k a l ke l l f o g a d n u n k , mive l a 
b e s o r o l á s m e s t e r k é l t , a v á l l a l k o z ó i g y e k s z i k m i n d e n o l y a n t é m á v a l 
f o g l a l k o z n i , a m e l y b e n ü z l e t i l e h e t ő s é g e t é s p r o f i t o t v é l f e l f e d e z n i , ami 
p e r s z e t e r m é s z e t e s . 
Mit v á r n a k az é r d e k l ő d ő k ü l f ö l d i e k ? Ki lenc o l y a n k r i t é r i u m o t 
t a l á l t u n k , a m e l y e t a v e g y e s v á l l a l a t o t a l a p í t a n i s z á n d é k o z ó k ü l f ö l d i 
s z a k e m b e r a k k o r m é r l e g e l , a m i k o r k i v á l a s z t j a p a r t n e r é t : 
1. T e r m é k i s m e r e t . S a j n á l a t o s m ó d o n a m a g y a r v á l l a l a t o k nem 
m i n d e n e s e t b e n f e l e l n e k meg a n e m z e t k ö z i k ö v e t e l m é n y e k n e k . A 
t e r m é k i s m e r e t b e u g y a n i s nem c s a k a s a j á t , h a n e m a v e r s e n y t e r m é k e k , a 
t e c h n o l ó g i á k , a p i a c i i g é n y e k é s s z i t u á c i ó k , v a l a m i n t a f e l h a s z n á l h a t ó 
a l a p a n y a g o k i s m e r e t e is b e l e é r t e n d ő . 
2. P i a c i s m e r e t . E z e n a k ü l f ö l d i e k n e m c s a k a z t é r t i k , h o g y 
v á l l a l k o z ó t á r s u k i s m e r i a p i a c i i g é n y e k v a l a m e n n y i ö s s z e t e v ő j é t , h a n e m 
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a z t i s , h o g y k é p e s a z i g é n y e k v á l t o z á s á n a k h o s s z a b b t á v ú 
e l ő r e b e c s l é s é r e . 
3. S z a k m a i t u d á s , mely e l s ő s o r b a n a t e c h n i k a i i n t e l l i g e n c i á t 
f o g l a l j a m a g á b a n . A m e g k é r d e z é s e k a l a p j á n M a g y a r o r s z á g n a k e t é r e n 
n i n c s s z é g y e n k e z n i v a l ó j a . I n k á b b a n y e l v é s a z ü z l e t i k u l t ú r a h i á n y o s 
i s m e r e t e m i a t t a d u n k a v a l ó s á g n á l s o k s z o r n e g a t í v a b b k é p e t m a g u n k r ó l . 
4. Üzle t i m e g b e s z é l é s e k , t a l á l k o z ó k m e g s z e r v e z é s e . E g y i k e 
l e g g y e n g é b b p o n t j a i n k n a k . S z á m o s l e h e t ő s é g e t v e s z t ü n k el a z i t t 
e l k ö v e t e t t h i b á k mia t t . 
5. A k ü l f ö l d i m e g í t é l é s e s z e r i n t a m a g y a r v á l l a l a t o k t ö b b s é g e 
t ú l s z e r v e z e t t . É p p e l e g e n d ő e n e r g i a m e g y e l a k ü l s ő b ü r o k r á c i a e l l e n i 
h a r c r a , k á r m i n d e z t a b e l s ő v e l i s t e t é z n i . 
6. R u g a l m a s s á g é s g y o r s d ö n t é s h o z a t a l . A k ü l f ö l d i e k m e g í t é l é s e 
s z e r i n t ez a z ü z l e t i é l e t l e g f o n t o s a b b e leme . Ha v a l a k i v e g y e s v á l l a l a t o t 
a k a r a l a p í t a n i é s m ű k ö d t e t n i M a g y a r o r s z á g o n , t u d n i a ke l l , h o g y a n , 
m i l y e n i s m e r e t e k b i r t o k á b a n d ö n t . 
7. H a t á r i d ő k b e t a r t á s a . A v e r s e n y k é p e s s é g d ö n t ő e l eme a k o r r e k t 
ü z l e t i v i s e l k e d é s , m e l y n e k l é n v e g e s r é s z e a p o n t o s s á g . Ez m i n d a 
s z e m é l y e s k a p c s o l a t o k r a , mind a s z á l l í t á s i h a t á r i d ő k b e t a r t á s á r a 
v o n a t k o z i k . 
8. A m e g á l l a p o d á s o k b e t a r t á s a . Az e l ő b b i h e z h a s o n l ó a n az ü z l e t i 
k o r r e k t s é g r é s z e , h o g y a z - a k á r s z ó b a n - s z ü l e t e t t m e g á l l a p o d á s o k a t a 
f e l e k p o n t o s a n b e t a r t s á k . 
9. H a t é k o n y s á g . A h h o z , h o g y v e r s e n y t á r s a i n k n á l j o b b a k 
l e h e s s ü n k , a l a p o s a b b a n , s z a k s z e r ű b b e n , s z e r v e z e t t e b b e n , o l c s ó b b a n ke l l 
d o l g o z n u n k , min t ő k . 
N a p j a i n k b a n n e m c s a k t e r m é k e k é s s z o l g á l t a t á s o k v e r s e n y e z n e k 
e g y m á s s a l , h a n e m a m ű k ö d ő t ő k e m e g s z e r z é s é é r t i s m e g l e h e t ő s e n é l e s 
k o n k u r e n c i a f o l y i k . A v e r s e n y p o z í c i ó h á r o m a l a p v e t ő , e g y m á s s a l J 
s z o r o s a n ö s s z e f ü g g ő f e l t é t e l e : a j o g r e n d , a z i n f r a s t r u k t ú r a é s a / 
k o m p a r a t i v i t á s . 
A s z a b á l y o z á s l i b e r a l i z á l á s á v a l e g y o r s z á g a t t r a k t í v a b b á t e h e t ő a i 
m ű k ö d ő t ő k e s z á m á r a . N a p j a i n k b a n M a g y a r o r s z á g o n nem ez a 
l e g g y e n g é b b l á n c s z e m . A v e g y e s v á l l a l a t o k r a v o n a t k o z ó r e n d e l k e z é s e k j 
t o v á b b i e n y h í t é s e ö n m a g á b a n v a l ó s z í n ű l e g nem h o z n a l á t v á n y o s 
e r e d m é n y e k e t a m ű k ö d ő t ő k e i m p o r t j á b a n . A m ű k ö d ő t ő k e b e v o n á s á n a k 
m á s o d i k l e g f o n t o s a b b f e l t é t e l e a v á l l a l a t i m ű k ö d é s t á l t a l á b a n l e h e t ő v é í 
t é v ő é s s e g í t ő ú g y n e v e z e t t t e r m e l ő i i n f r a s t r u k t ú r a . P é l d á u l a z , h o g y r 
m i l y e n k ö z l e k e d é s i l e h e t ő s é g e t k é p e s b i z t o s í t a n i a z a d o t t o r s z á g t 
b e l f ö l d ö n é s k ü l f ö l d ö n . - Mi lyen a z i g é n y b e v e h e t ő m u n k a e r ő á t l a g 5 
é l e t k o r a , s z a k m a i f e l k é s z ü l t s é g e , g y a k o r l a t a , f e g y e l m e z e t t s é g e . 
M e n n y i b e n h i d a l h a t o k á t a z e s e t l e g e s e n n y e l v t u d á s h i á n y á b ó l f a k a d ó 
k o r l á t o k . - Mi lyen t e l e k o m m u n i k á c i ó s s z o l g á l t a t á s o k é s m i l y e n á r o n л 
v e h e t ő k i g é n y b e . - Mi lyen a h á t t é r i p a r , m i l y e n s z o l g á l t a t á s o k a t é s 3 
f é l k é s z t e r m é k e k e t m i l y e n m e g b í z h a t ó s á g g a l é s m i l y e n á r o n k í n á l . - -
Mi lyen f i n a n c i á l i s s z o l g á l t a t á s o k a t l e h e t i g é n y b e v e n n i a z a d o t t J 
o r s z á g b a n . 
A m ű k ö d ő t ő k e i m p o r t h a r m a d i k , d e t a l á n l e g f o n t o s a b b f e l t é t e l e a z , , 
h o g y az a d o t t g a z d a s á g m e n n y i r e k é p e s m e g t e r e m t e n i é s v i l á g o s s á t e n n i ix 
a z o k a t a z e l ő n y ö k e t , a z o k a t a m e g k ü l ö n b ö z t e t ő j e l l e m z ő k e t , a m e l y e k a s 
k ü l f ö l d i v á l l a l k o z ó t v o n z h a t j á k . A p r o f i t s z e r z é s , m é g i n k á b b a g y o r s é s 3 
c s a k e r r e k o n c e n t r á l ó c s a k k e v é s e s e t b e n e l s ő d l e g e s . S o k k a l n a g y o b b d 
j e l e n t ő s é g e v a n a z é r d e k e k k ö z ö t t a p i a c b ő v í t é s n e k . E g y e s v á l l a l a t o k 1 
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r ö v i d t á v o n m é g a p r o f i t r ó l i s h a j l a n d ó k l e m o n d a n i a n n a k é r d e k é b e n , 
h o g y n a g y o b b p i a c o k a t s z e r e z h e s s e n e k meg . 
N a p j a i n k e g y i k l e g n a g y o b b p r o b l é m á j a , h o g y nem r e n d e l k e z i k a z 
o r s z á g v i l á g o s , t i s z t a é s k ü l f ö l d i e k s z á m á r a i s é r t h e t ő 
k e r e s k e d e l e m p o l i t i k á v a l . A k ü l f ö l d i e k t ö b b s é g e m e g é r t i u g y a n , h o g y a z 
o r s z á g b a n h a t a l m a s v á l t o z á s o k z a j l a n a k le. A l é n y e g a z o n b a n a z , h o g y 
h a v a l a k i a z ú j k o r m á n y n e v é b e n m o n d v a l a m i t , a z t i n k á b b k é s ő b b 
m o n d j a , d e a z l e g y e n t i s z t a é s v i l á g o s , s z ó l j o n h o s s z a b b t á v r a , t ű n j ö n 
ki b e l ő l e a z o b j e k t í v é s s z u b j e k t í v e l e m e k j ó z a n m é r l e g e l é s e . S o k a n 
e g y s z e r ű e n k é p t e l e n e k m e g é r t e n i a z t a s z é t h ú z á s t é s e g y m á s 
b e f e k e t í t é s é t , a m e l y M a g y a r o r s z á g o n r e n d r e t a p a s z t a l h a t ó é s a m e l y 
m á r - m á r " m a g y a r m e n t a l i t á s n a k " m i n ő s í t h e t ő . K i fe l é m é g a k k o r i s 
e g y s é g e s e n k e l l e n e f e l l é p n i , h a v a n n a k b e l s ő v i t á k . A k ü l f ö l d i t 
e l r e t t e n t i k u g y a n i s e z e k a " k i t á r u l k o z á s o k " é s ő nem a z o n g o n d o l k o d i k , 
h o g y k i n e k a d j o n i g a z a t , h a n e m a z o n , " h o g y a n f o g a z é n v á l l a l a t o m i l y e n 
k ö r n y e z e t b e n m ű k ö d n i ? " . 
N é h á n y k ö r n y e z e t i p r o b l é m a 
F e l t é t l e n ü l e g y s z e r ű s í t e n i , s z i m p l i f i k á l n i k e l l e n e a k ö r n y e z e t i 
s z a b á l y o z á s t . E z e n b e l ü l k ü l ö n ö s e n a z t , h o g y : k i é s m i l y e n a l a p o n d ö n t 
( m é g i n k á b b mi lyen s z a k é r t e l e m b i r t o k á b a n d ö n t ) a z i m p o r t 
e n e g d é l y e z é s e k m e g a d á s á r ó l , v a g y e l u t a s í t á s á r ó l é s m a g á r ó l a 
l i b e r a l i z á l á s r ó l . - Ki é s m i n e k a l a p j á n d ö n t a z é p í t é s i e n g e d é l y e k 
m e g a d á s á r ó l v a g y e l u t a s í t á s á r ó l . T o v á b b á e g y e s b e r e n d e z é s i t á r g y a k 
k ü l ö n f é l e e n g e d é l y e k h e z k ö t ö t t f e l h a s z n á l á s á v a l (p l . k é m é n y s e p r ő , 
g á z t ű z h e l y ) M a g y a r o r s z á g o n s i k e r ü l t e l é r n i , h o g y a h o l e g y é b k é n t nem 
l e n n e s z ű k k e r e s z t m e t s z e t , o t t i s l é t r e j ö j j ö n . 
S a j n o s a z i n f r a s t r u k t ú r a m i n d e n t é r e n r o s s z . A s z á l l o d á k n á l 
k i h a s z n á l j á k a j e l e n l e g i h i á n y h e l y z e t e t , u g y a n a k k o r a k a d á l y o z z á k v a g y 
nem k e l l ő k é p p e n s e g í t i k a z o k a t a k ü l f ö l d i t ö r e k v é s e k e t , a m e l y e k a 
h i á n y o n e n y h í t h e t n é n e k . A p o s t á n á l l a n d ó á t s z e r v e z é s f o l y i k , e n n e k 
e l l e n é r e r e n d r e m a r a d a s z e r v e z e t l e n s é g , h i s z e n e z e k k e l a z 
á t s z e r v e z é s e k k e l e z t nem i s l e h e t m e g s z ü n t e t n i . A m a g y a r o r s z á g i 
ú t v i s z o n y o k t r a g i k u s a n r o s s z a k é s a z o r s z á g s z á m á r a e g y i k 
l e g f o n t o s a b b a u t ó p á l y á n a k a j á n l a t á t ( B u d a p e s t - B é c s ) i s e g y é v i g 
" p i h e n t e t t é k " . 
A f o r i n t j e l e n l e g i h e l y z e t e u g y a n c s a k p r o b l é m a , d e e g y b e n 
l e h e t ő s é g i s . T r a g é d i a , h o g y M a g y a r o r s z á g o n nem f o g l a l k o z n a k 
m e g f e l e l ő e n a KGST-ve l , i l l e t ő l e g a z z a l , ami a m e g s z ű n t K G S T - t 
h e l y e t t e s í t e n é . M e g m a r a d - e a z a p i l l a n a t n y i l a g m é g e g y e s e m b e r e k 
h i t é b e n m e g l é v ő k o m p a r a t í v e l ő n y ü n k , h o g y " M a g y a r o r s z á g k a p u 
K e l e t r e " ? 
A j e l e n l e g i h i t e l p o l i t i k a e g y é r t e l m ű e n m ű k ö d é s - é s 
n ö v e k e d é s g á t l ó . U g y a n a k k o r a z í g é r t s z a n á l á s o k é s c s ő d e l j á r á s o k m é g 
m i n d i g nem t ö r t é n t e k m e g , m i n e k k ö v e t k e z t é b e n l a s s ú a p é n z f o r g á s é s 
ó r i á s i a k a l i k v i d i t á s i p r o b l é m á k . E z e n t ú l m e n ő e n a m e g t a k a r í t á s , 
p é n z f e l h a s z n á l á s , l a k o s s á g f e l é p r o p a g á l t ú t j a k i z á r ó l a g a b a n k b e t é t . 
Ez k ü l ö n ö s e n k á r o s , h i s z e n a k i v e z e t ő ú t c s a k a p é n z f o r g a l o m 
g y o r s í t á s a é s a m e g t a k a r í t á s o k v á l l a l k o z á s o k b a t ö r t é n ő b e f e k t e t é s e 
l e h e t . (Mindeho l a v i l á g o n t á m o g a t j á k p l . a z é p í t k e z é s e k e t , h i s z e n e z a 
f e j l ő d é s m o t o r j a . M a g y a r o r s z á g o n i l y e s m i fe l sem m e r ü l . ) 
Az a d ó k e d v e z m é n y á l t a l á b a n ö s z t ö n z ő , d e é p p e n e z e n 
á l t a l á n o s s á g a m i a t t t á g t e r e t n y i t o t t a " l i n k é s k i s s t í l ű " n y u g a t i 
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v á l l a l k o z ó k b e c s a l o g a t á s á n a k i s . H a s o n l ó k é p p e n , é s t a l á n m é g i n k á b b 
r i a s z t ó , h o g y e z a f a j t a t á m o g a t á s a j ó l m ű k ö d ő é s t i s z t á n m a g y a r 
v á l l a l a t o k a t i s a r r a ö s z t ö n z i , h o g y v a l a m i l y e n k ü l f ö l d i f e l e t v o n j a n a k b e , 
b á r k i l e g y e n i s a z . T u l a j d o n k é p p e n nem v a g y nem c s a k a z 
a d ó k e d v e z m é n y e k k e l , h a n e m d i f f e r e n c i á l t a b b a n é s m á s e s z k ö z ö k k e l 
k e l l e n e ö s z t ö n ö z n i é s e z e n e s z k ö z ö k k ö z ö t t k ü l ö n ö s s z e r e p e t k e l l e n e 
k a p n i a a p r i v a t i z á c i ó n a k . Ne a z é r t ö s z t ö n ö z z ü n k , m e r t v a l a m e l y 
v á l l a l k o z á s ö n m a g á b a n v e g y e s , h a n e m a z é r t , m e r t o l y a n t e v é k e n y s é g e t 
f o l y t a t , a m e l y a z o r s z á g s z á m á r a f o n t o s . 
M e g l e h e t ő s e n n a g y a b ü r o k r á c i a M a g y a r o r s z á g o n , n i n c s k ü l ö n b s é g 
a k i s v á l l a l a t é s k ö z e p e s v á l l a l a t o k c é g b í r ó s á g o n t ö r t é n ő 
r e g i s z t r á l t a t á s á b a n . Az e l j á r á s u g y a n a z , A k ü l f ö l d i g y a k o r l a t a 
k i s v á l l a l k o z á s o k r e g i s z t r á l á s á t s o k k a l e g y s z e r ű b b é t e s z i . M i n d e z e k 
k ö v e t k e z t é b e n ó r i á s i e n e r g i a m e g y el a z " i s m e r k e d é s r e " . Ha a 
t ö r v é n y e k é s s z á n d é k o k k i n y i l a t k o z t a t á s a é s m e g f o g a l m a z á s a 
e g y é r t e l m ű l e n n e , a b ü r o k r á c i a i s k i s e b b l e n n e . 
A m a g y a r m u n k a e r ő n e k k ü l f ö l d i s z e m m e l a s o k s z o r h a n g o z t a t o t t 
k o m p a r a t í v e l ő n y e m é g m i n d i g nem é r z é k e l h e t ő . Ez a m u n k a e r ő m é g 
m i n d i g n a g y o n k é n y e l m e s , mive l a m u n k a n é l k ü l i s é g c s a k j o g o s 
a g g o d a l o m , d e nem t é n y l e g e s h e l y z e t . 
A t á r s a s á g i , i l l e t v e v e g y e s v á l l a l a t i t ö r v é n y " k ö z e p e s t á r s a s á g i 
t ö r v é n y n e k " é r t é k e l h e t ő , a m e l y a z o n b a n s t r u k t ú r á j á b a n m á s , m i n t a 
k ü l f ö l d i . Nem f e l t é t l e n ü l a z a z é r d e k e s , h o g y ez a t ö r v é n y m e n n y i b e n 
r o s s z a b b a n y u g a t i a k n á l , h a n e m h o g y m e n n y i b e n j o b b , m i n t p é l d á u l a 
r o m á n . M e g í t é l é s ü n k s z e r i n t a t ö r v é n y f e l h í v j a a f i g y e l m e t b i z o n y o s 
s l a m p o s s á g o k r a (min t k ü l f ö l d i m a g á n s z e m é l y , t e r m é s z e t e s s z e m é l y , j o g i 
s z e m é l y , b e j e g y z e t t c é g ) é s n i n c s v é g i g g o n d o l v a a v é g r e h a j t á s sem. Ez 
u t ó b b i o l y a n f e l a d a t o t r ó t t é s r ó a c é g b í r ó s á g o k r a , a m e l l y e l a n n a k 
e l l e n é r e i s n e h e z e n t u d n a k c s a k m e g b i r k ó z n i , h o g y a l é t s z á m u k 
B u d a p e s t e n 2 - r ő l 100 f ő r e n ő t t . A l a s s ú b e j e g y z é s n e k g a z d a s á g i 
k ö v e t k e z m é n y e i e g y é r t e l m ű e k , h i s z e n a l e t é t b e h e l y e z e t t p é n z 
n y i l v á n v a l ó a n nem k a m a t o z i k . H a s o n l ó k é p p e n nem t u d f e l z á r k ó z n i a z ú j 
f e l a d a t o k h o z a h a z a i b a n k r e n d s z e r . Az á t u t a l á s o k m i n i m á l i s a n h a t h e t e t 
v e s z n e k i g é n y b e , é s a d d i g , a m í g a z e g y i k o l d a l o n e g y m á s b a é r n e k a 
r e k l á m o k , a m á s i k o l d a l o n f o l y i k a z e g y m á s r a m u t o g a t á s : " s o k do lgom 
v a n , n e n á l a m n y i s s o n s z á m l á t " . Nem k é p e s m e g b i r k ó z n i t i s z t e s s é g e s e n 
a z ú j f e l a d a t o k k a l a z a d ó r e n d s z e r é s a z a d ó e l l e n ő r z é s sem. 
T i s z t á z a t l a n o k a z i n g a t l a n o k h o z k a p c s o l ó d ó j o g o k , e z e n b e l ü l a 
t u l a j d o n o s i é s h a s z n á l a t i j o g , v a l a m i n t a z , h o g y e z e n b e l ü l mi v o n a t k o z i k 
é s mi nem v o n a t k o z i k a v e g y e s v á l l a l a t o k r a . 
E g y é r t e l m ű e n le ke l l s z ö g e z n ü n k , h o g y a m a g y a r m é r l e g r e n d s z e r 
nem a l k a l m a s v a g y o n é r t é k e l é s r e . A m a g y a r k ö n y v e l é s nem d i n a m i k u s , 
i r r e á l i s a z a m o r t i z á c i ó , i r r a c i o n á l i s á n v a n n a k f e l t ü n t e t v e a t a r t a l é k o k , 
é s m i n t a z e g y i k l e g n a g y o b b é s l e g f u r á b b e l l e n t m o n d á s , t ö k é l e t e s 
v e v ő á l l o m á n y é s r a g y o g ó m é r l e g m e l l e t t , l i k v i d i t á s i g o n d o k k a l k ü z d e n e k 
a v á l l a l a t o k . A m a g y a r m é r l e g b e n a z ú g y n e v e z e t t n e m - a n y a g i j a v a k a t 
( m i n t p é l d á u l a b é r l e t i j o g ) , nem l e h e t l e í r n i , s ő t , ez nem is 
é r t e l m e z h e t ő . A m a g y a r m é r l e g b e n ó r i á s i e l l e n t é t v a n a k ö n y v s z e r i n t i 
é r t é k é s a t é n y l e g e s f o r g a l m i é r t é k k ö z ö t t . T é v e s a g é p e k é r t é k é n e k 
n y i l v á n t a r t á s a i s , m i k é p p e n a b e h a j t h a t a t l a n k ö v e t e l é s e k é é s az 
e l a d h a t a t l a n k é s z l e t e k é . 
A h a z a i t u l a j d o n o s o k v a g y e g y á l t a l á n nem s z ó l n a k b e l e a v e g y e s 
v á l l a l a t o k d o l g á b a , v a g y h a o d a f i g y e l n e k , s z e m é l y e s k é r d é s e k k e l 
f o g l a l k o z n a k , m e l y e k e t i r i g y k e d é s e k i n d u k á l n a k . E z e k a z a k c i ó k 
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t e r m é s z e t e s e n nem k ö z v e t l e n v á d a k f o r m á j á b a n j e l e n n e k m e g , h a n e m 
k ö z v e t e t t k ö t ö z k ö d é s e k b e n . A k ü l f ö l d i p e d i g s z i g o r ú a n ü z l e t i a l a p o n l é p 
k a p c s o l a t b a s a j á t v e g y e s v á l l a l a t á v a l i s , é s m i n t t u l a j d o n o s , a z a l a p v e t ő 
k é r d é s e k b e b e l e s z ó l , i l l e t v e u t a s í t ( k ö n y v e l é s , s z á m v i t e l , g a z d á l k o d á s , 
m a r k e t i n g , f e j l e s z t é s ) . 
T o v á b b i p r o b l é m a , h o g y a c s a k n é v r e s z ó l ó r é s z v é n y e k 
k i b o c s á t á s á n a k l e h e t ő s é g e a k i b o c s á t ó n a k e g y é r t e l m ű e n h á t r á n y t j e l e n t . 
N y i l v á n v a l ó , h o g y i t t m a g a a t ö r v é n y r o s s z . A r é s z v é n y e k k e l 
k a p c s o l a t o s b á r m i n e m ű l é p é s e k h e z , b e l e é r t v e a s z a k é r t ő i m u n k a 
i g é n y b e v é t e l é t i s , M N B - e n g e d é l y t ke l l k é r n i - e z n e h é z k e s . S MNB-
e n g e d é l y n é l k ü l a v á l l a l a t r é s z v é n y t sem v á s á r o l h a t . Ha 
v é g i g g o n d o l j u k , h o g y b i z o n y o s e s e t e k b e n m i l y e n r u g a l m a s a n é s g y o r s a n 
ke l l r e a g á l n i a e g y v á l l a l a t n a k , é s e z z e l p á r h u z a m o s a n m e n n y i i d e i g t a r t 
ma M a g y a r o r s z á g o n e g y e n g e d é l y m e g s z e r z é s e , a k k o r v i l á g o s , h o g y a z 
i l y e n t í p u s ú f e l ü g y e l e t n e m c s a k k ö z v e t l e n ü l o k o z a v á l l a l a t n a k 
g a z d a s á g i k á r o k a t . E g y s z e r ű e n k i z á r j a , h o g y k ü l f ö l d i v e r s e n y t á r s a i v a l 
a z o n o s l e h e t ő s é g e k b i r t o k á b a n l é p j e n f e l a n e m z e t k ö z i p i a c o k o n . 
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B e r k ó Lilli - Ványa i J u d i t - Visz t E r z s é b e t 
Az emberi t é n y e z ő k n ö v e k v ő s z e r e p e a vá l la la t i g a z d á l k o d á s b a n 
Az I p a r - é s V á l l a l a t g a z d a s á g - K u t a t ó I n t é z e t b e n h o s s z a b b i d ő 
ó t a f o g l a l k o z u n k a! v á l l a l a t o k v e r s e n y k é p e s s é g é t , e z z e l 
ö s s z e f ü g g é s b e n a t e r m e l é k e n y s é g e t é s m i n ő s é g e t m e g h a t á r o z ó 
" e m b e r i t é n y e z ő v e l " . K o r á b b a n - a h e t v e n e s é v e k b e n - a n n a k 
v i z s g á l a t á r a h e l y e z t ü k a h a n g s ú l y t , h o g y a f i z i k a i m u n k a v á l l a l ó k 
e g y é n i t u l a j d o n s á g a i , k é p e s s é g e i , k é p z e t t s é g e , neme , k o r a , g y a k o r l a t a 
h o g y a n b e f o l y á s o l j a az e g y é n i t e l j e s í t m é n y t . Mely d o l g o z ó i r é t e g e k t ő l 
v á r h a t ó j o b b m u n k a t e l j e s í t m é n y , s me lyek a z o k a t u l a j d o n s á g o k , 
a m e l y e k e t é r d e m e s t o v á b b f e j l e s z t e n i a t e l j e s í t m é n y e k f o k o z á s a 
é r d e k é b e n . 
V i z s g á l a t a i n k a t k é s ő b b az i p a r b a n sze l lemi m u n k á t v é g z ő k r e i s 
k i t e r j e s z t e t t ü k . F e l t á r t u k , h o g y e r é t e g m u n k á j á n a k 
e r e d m é n y e s s é g é t mi lyen f e l t é t e l e k g á t o l j á k a v á l l a l a t o k n á l . Á l t a l á n o s 
p r o b l é m a , h o g y t á r s a d a l m u n k a sze l lemi m u n k á t nem m e g f e l e l ő e n 
i s m e r i el , a k é p z e t t s é g e t nem k e l l ő e n h o n o r á l j a . R á m u t a t t u n k a r r a , 
h o g y m i k ö z b e n s z i g o r ú n o r m a r e n d s z e r e k k e l p r ó b á l j á k a v á l l a l a t o k 
e l é r n i a t e l j e s í t m é n y e k n ö v e l é s é t a f i z i k a i d o l g o z ó k k ö r é b e n , a 
v á l l a l a t o k " t e l j e s í t m é n y e " m é g s e m n ö v e k s z i k m e g f e l e l ő e n a z o k b a n a 
d i m e n z i ó k b a n , a m e l y e k a v e r s e n y k é p e s s é g s z e m p o n t j á b ó l f o n t o s a k ( j ó 
m i n ő s é g ű t e r m é k e k , k o r s z e r ű t e c h n o l ó g i a , t ö b b l á b o n á l l ó p i ac i 
s t r a t é g i a s t b . ) , s a m e l y e t e l s ő s o r b a n a v á l l a l a t i v e z e t ő k é s sze l lemi 
a l k a l m a z o t t a k m u n k á j á n a k s z í n v o n a l a b e f o l y á s o l . 
E v i z s g á l a t o k r a s z e r v e s e n é p ü l t r á az a k u t a t á s , amely 
á l t a l á n o s a b b a n k í v á n t a m e g k ö z e l í t e n i a z t a k é r d é s t , h o g y 
v á l l a l a t a i n k n á l mi lyen s ú l y t , s z e r e p e t s z á n n a k az e m b e r i t é n y e z ő n e k , 
m e n n y i b e n k é p e z i az e m b e r r e l v a l ó g a z d á l k o d á s ma a v á l l a l a t i 
s t r a t é g i a r é s z é t . V i z s g á l a t a i n k t e r e p é ü l a h a g y o m á n y o s i p a r v á l l a l a t o k , 
a v e g y e s v á l l a l a t o k é s a k i s v á l l a l k o z á s o k k ö r é t v á l a s z t o t t u k . 
E h á r o m v á l l a l a t i k ö r me l l e t t f o n t o s a k v o l t a k s z á m u n k r a a 
n y u g a t - e u r ó p a i o r s z á g o k g y a k o r l a t á b ó l l e v o n h a t ó k ö v e t k e z t e t é s e k i s , 
m e l y e k e t ö s s z e v e t e t t ü n k h a z a i v i z s g á l a t a i n k k a l . 
A m u n k a e r ő - g a z d á l k o d á s s z e r v e z e t i k e r e t e i 
A h a z a i i p a r v á l l a l a t o k t ö b b s é g é n é l t ú l s á g o s a n c e n t r a l i z á l t 
s z e m é l y z e t i é s m u n k a a ü g y i s z e r v e z e t m ű k ö d i k . Az i l y e n s z e r v e z e t 
k e v é s s é k é p e s a h a t é k o n y m ű k ö d é s r e . Minél t á v o l a b b v a n a t e r m e l ő -
e g y s é g a k ö z p o n t t ó l , a n n á l k e v é s b é l e h e t n e k h a t é k o n y a k a k ö z p o n t i 
b e a v a t k o z á s o k . V á l l a l a t a i n k n á l t u d a t o s a b b a n ke l l t ö r e k e d n i a r r a , h o g y 
a m u n k a e r ő v e l f o g l a l k o z ó a p p a r á t u s o k é s a v á l l a l a t i t e v é k e n y s é g m á s 
t e r ü l e t e i k ö z e l e b b k e r ü l j e n e k e g y m á s h o z , h o g y k é p e s e k l e g y e n e k a 
t é n y l e g e s v á l l a l a t i i g é n y e k n e k m e g f e l e l ő é l ő l é p t e t é s e k r ó l , v a g y 
o k t a t á s r ó l g o n d o s k o d n i , s a z o k a t a g y o r s , o p e r a t í v m e g o l d á s o k a t 
e l ő s e g í t e n i , me lyek e m b e r i o l d a l r ó l b i z t o s í t j á k a v á l l a l a t i 
t e v é k e n y s é g z ö k k e n ő m e n t e s s é g é t é s f e j l ő d é s é t . A s z e m é l y z e t i 
r é s z l e g e k a m e l l e t t , h o g y - nem i s r e n d e l k e z n e k n a p r a k é s z 
i n f o r m á c i ó k k a l , nem is é r d e k e l t e k az i l y e n f e l a d a t o k m e g o l d á s á b a n . Az 
ú n . " e m b e r f e j l e s z t é s " n y u g a t i o r s z á g o k b a n l á t o t t m ó d s z e r e i r e 
v á l l a l a t a i n k n á l á l t a l á b a n nem, v a g y r e n d s z e r t e l e n ü l , c s u p á n e g y e s 
e l e m e i b e n k e r ü l s o r . E z é r t g y a k o r i a k a v á l l a l a t o k n á l o l y a n g o n d o k , 
h o g y a n y u g d í j b a v o n u l ó v e z e t ő k u t á n p ó t l á s á t nem b i z t o s í t j á k , 
l e g t ö b b s z ö r h i á n y z i k a v á l l a l a t o k n á l a v e z e t é s r e f e l k é s z í t e t t 
" k ö z é p g e n e r á c i ó " . 
F e j l ő d é s ü n k j e l e n l e g i s z a k a s z a l e h e t ő s é g e k e t b i z t o s í t a r r a , 
h o g y a z e m b e r i e r ő f o r r á s o k k a l v a l ó g a z d á l k o d á s j o b b a n i n t e g r á l ó d j o n 
a v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s e g é s z é b e . E h h e z j ó a l a p o t a d n a k a z o k a 
t á r s a d a l m i - p o l i t i k a i v á l t o z á s o k , m e l y e k a l a p j á n v é g r e 
k i k ü s z ö b ö l h e t ő e k e t e v é k e n y s é g b ő l a p o l i t i k a i s z e m p o n t o k . 
A h a g y o m á n y o s v á l l a l a t o k m u n k a ü g y i s z e r v e z e t e i n e k 
h a t á r o z o t t a b b a n k e l l e n e e l m o z d u l n i a n a g y o b b ö n á l l ó s á g o t é s 
f e l e l ő s s é g e t b i z t o s í t ó d e c e n t r a l i z á c i ó f e l é . Az o p e r a t í v f e l a d a t o k a t r á 
l e h e t n e b í z n i a g y á r e g y s é g e k r e , s a s t r a t é g i a i j e l l e g ű e k e t k e l l e n e 
c s a k a k ö z p o n t k e z é b e n t a r t a n i . Ez ú j s z e m l é l e t ű " s z e m é l y z e t i s e k e t " 
é s " m u n k a ü g y i s e k e t " k í v á n , a k i k v a l ó b a n a m u n k a e r ő v e l v a l ó 
g a z d á l k o d á s t s e g í t e n é k e l ő . A l e g t ö b b v i z s g á l t v á l l a l a t n á l a z o n b a n 
a z t t a p a s z t a l t u k , h o g y e z o l y a n k i h í v á s , a m e l y n e k a l e g t ö b b ma 
m ű k ö d ő s z e m é l y z e t i é s m u n k a ü g y i o s z t á l y nem k é p e s m e g f e l e l n i . Ez 
n a g y r é s z t t ő l ü k f ü g g e t l e n k ö r ü l m é n y e k m i a t t a l a k u l t í g y , h i s z e n 
m u n k á j u k b a n nem a z " e m b e r c e n t r i k u s s á g " , h a n e m a 
" p a p í r c e n t r i k u s s á g " d o m i n á l t é v t i z e d e k e n á t . 
A v e g y e s v á l l a l a t o k n á l g y a k o r i , h o g y a s z e m é l y z e t i é s 
m u n k a ü g y i t e v é k e n y s é g i n t e g r á l ó d i k a v e z e t ő i t e v é k e n y s é g b e . A 
v á l l a l a t i v e z e t é s ( b e l e é r t v e a k ü l f ö l d i p a r t n e r t i s ) i r á n y e l v e k e t a d , s 
p l . a z ü z e m v e z e t ő k v é g z i k e z t a f e l a d a t o t , f e l e l n e k az e m b e r e k 
k i v á l a s z t á s á é r t , t e l j e s í t m é n y é é r t s t b . E n n y i b e n 4 a v e g y e s v á l l a l a t o k 
g y a k o r l a t a k ö z e l á l l a f e j l e t t i p a r i o r s z á g o k b a n m ű k ö d ő 
v á l l a l a t o k é h o z . 
A k i s e b b , 2 0 - 3 0 f ő s v e g y e s v á l l a l a t o k n á l s z i n t e m i n d e n k i v e l 
s z e m é l y e s k a p c s o l a t b a n á l l a z i g a z g a t ó , a z e m b e r e k a l k a l m a z á s a 
s z e m é l y e s e n t ő l e f ü g g . H a s o n l ó t a p a s z t a l a t o k a t s z e r e z t ü n k a 
k i s v á l l a l a t o k s z é l e s e b b k ö r é b e n i s . 
A l é n y e g i k ü l ö n b s é g a n a g y - é s k i s s z e r v e z e t e k k ö z ö t t a b b a n 
v a n , h o g y a k i s l é t s z á m ú s z e r v e z e t e k b e n d o l g o z ó k k ö z ö t t a 
m u n k a m e g o s z t á s m é r t é k e is s z ü k s é g s z s e r ű e n k i s e b b , e b b ő l a d ó d ó a n 
nem t u d n a k ( é s nem i s l e n n e c é l s z e r ű ) m i n d e n e g y e s f u n k c i ó 
e l l á t á s á h o z s z e r v e z e t i l e g e l k ü l ö n í t e t t a p p a r á t u s t r e n d e l n i , s ő t nem 
b i z t o s , h o g y a f u n k c i ó k s z e m é l y i l e g e l v á l n a k . 
A m u n k a ü g y s t r a t é g i a i m o z z a n a t a i t (p l . a t e v é k e n y s é g i k ö r r e l 
ö s s z h a n g b a n l é v ő s z a k m a s z e r k e z e t m e g h a t á r o z á s a , a z é r d e k e l t s é g i 
r e n d s z e r é s a t e l j e s í t m é n y k ö v e t e l m é n y e k m e g h a t á r o z á s a s t b . ) 
e g y e t l e n s z e m é l y , a l e g f ő b b v e z e t ő t a r t j a a k e z é b e n . M á s m u n k a ü g y i 
f u n k c i ó k e l l á t á s á b a n (p l . ú j m u n k a e r ő k i v á l o g a t á s a , 
t e l j e s í t m é n y m é r é s , a z é r d e k e l t s é g i r e n d s z e r g y a k o r l a t i m ű k ö d t e t é s e , 
s z a k m a i á t k é p z é s , e l b o c s á t á s s t b . ) m á r l e h e t d e c e n t r a l i z á l n i a 
h a t á s k ö r ö k e t a k k o r , h a a t á r s a s á g a t e v é k e n y s é g i k ö r t v a g y a 
m u n k a v é g z é s h e l y s z í n é t i l l e t ő e n e l k ü l ö n ü l t c s o p o r t o k b a n d o l g o z i k . 
A v e g y e s v á l l a l a t o k n á l a m u n k a e r ő - f e l v é t e l n é l p l . a z 
ü z e m v e z e t ő , i l l e t v e - é r d e m i s ze l l emi m u n k a k ö r ö k n é l , s a z 
a d m i n i s z t r a t í v á l l á s o k n á l - a z ü g y v e z e t ő i g a z g a t ó s z a v a d ö n t , a k i 
k ü l ö n b ö z ő m ó d s z e r e k k e l d ö n t i el a d o l g o z ó k a l k a l m a s s á g á t . 
A m u n k a ü g y i f u n k c i ó g y a k o r l á s á n á l i s é r v é n y e s ü l a z a v e g y e s 
v á l l a l a t i s a j á t o s s á g , h o g y b á r a v e z e t ő k s z a b a d a b b k e z e t k a p n a k , 
k e v e s e b b k o r l á t o z á s s a l ke l l s z e m b e t a l á l k o z n i o k , u g y a n a k k o r k e m é n y 
r e n d s z e r e s e l s z á m o l á s i k ö t e l e z e t t s é g ü k v a n a t u l a j d o n o s o k f e l é a 
v é g z e t t m u n k á k r ó l . É p p e n e z é r t s z i g o r ú b b s z e l e k c i ó s é s 
k ö v e t e l m é n y r e n d s z e r t ke l l m ű k ö d t e t n i ü k a m u n k a ü g y t e r ü l e t é n i s . 
A M a g y a r o r s z á g o n m ű k ö d ő v e g y e s v á l l a l a t o k é s 
k i s v á l l a l k o z á s o k m u n k a e r ő - g a z d á l k o d á s á n a k s z e r v e z e t i n é z e t e i é s 
g y a k o r l a t a k ö z e l e b b á l l a f e j l e t t i p a r i o r s z á g o k é h o z , s i ly m ó d o n a 
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h í d s z e r e p é t t ö l t h e t i k b e a b b a n , h o g y a k o r s z e r ű b b m u n k a e r ő 
g a z d á l k o d á s i m ó d s z e r é s s z e m l é l e t á t á r a m o l j o n a v á l l a l a t o k s z é l e s e b b 
k ö r é n e k g y a k o r l a t á b a . 
A m u n k a e r ő - s z ü k s é g l e t b i z t o s í t á s a 
A n n a k e l l e n é r e , h o g y ; m e g j e l e n t a m u n k a n é l k ü l i s é g a 
g a z d a s á g b a n , a v á l l a l a t o k m u n k a e r ő - e l l á t á s i g o n d o k r ó l b e s z é l n e k , 
m e l y e k k ü l ö n ö s e n s ú l y o s a k a v i z s g á l t k o h á s z a t i , g é p i p a r i é s 
k ö n n y ű i p a r i v á l l a l a t o k n á l . T í z v á l l a l a t k ö z ü l c s a k e g y n é z e t t 
e g y e n e s e n s z e m b e a z z a l a k ö r ü l m é n n y e l , h o g y nem k é p e s e k 
m e g á l l í t a n i a m u n k á s l é t s z á m f o l y a m a t o s , é v e k ó t a t a r t ó c s ö k k e n é s é t . 
A t ö b b i v á l l a l a t m i n t h a e r r ő l nem i s v e n n e t u d o m á s t , 
l é t s z á m t e r v e i k b e n nem j e l e n i k meg a v á r h a t ó f o g y á s , l e g f e l j e b b 
s z i n t e t a r t á s m u t a t k o z i k . 
A m u n k á s u t á n p ó t l á s i g o n d o k s z o r o s a n ö s s z e f ü g g n e k a g y á r a k , 
ü z e m e k á l l a p o t á v a l , a k e d v e z ő t l e n m u n k a k ö r ü l m é n y e k k e l , a t ö b b 
m ű s z a k k a l , m e l y e t nem k é p e s e k a v á l l a l a t o k a b é r e k b e n e l l e n s ú l y o z n i . 
K ü l ö n ö s e n a t e x t i l i p a r b a n t e k i n t i k a v á l l a l a t o k a m u n k a e r ő h i á n y t 
s z i n t e l e k ü z d h e t e t l e n n e k . Ú g y t ű n i k , g y a k o r i e t e r ü l e t e k e n , h o g y a 
t e r m e l é s a l k a l m a z k o d i k a l é t s z á m h e l y z e t h e z , m e r t a l é t s z á m h i á n y 
m e g o l d á s á r a a l k a l m a z o t t m á s m ó d s z e r e k nem h o z t a k h o s s z a b b t á v o n , 
l e g f e l j e b b i d e i g - ó r á i g e r e d m é n y t . 
A k r ó n i k u s m u n k a e r ő h i á n y t t e s z i k f e l e l ő s s é a v á l l a l a t o k a b b a n , 
h o g y e g y f a j t a v i s s z a f e j l ő d é s t a p a s z t a l h a t ó a z ú j m u n k a e r ő 
a l k a l m a z á s á n a k m ó d j á b a n . T e x t i l i p a r i v á l l a l a t o k p é l d á j a m u t a t j a a 
l e g p r e g n á n s a b b a n , h o g y a f e l v é t e l r e j e l e n t k e z ő k e t v á l o g a t á s , 
a l k a l m a s s á g i v i z s g á l a t o k , s z e m é l y e s r e f e r e n c i á k n é l k ü l a l k a l m a z z á k . 
Ez a h e l y z e t r o s s z a b b m é g , m i n t a h á b o r ú e l ő t t v o l t , a m i k o r 
l e h e t ő s é g v o l t v á l o g a t á s r a a j e l e n e t k e z ő k k ö z ö t t , m a j d t ö r e k e d t e k a 
m u n k a e r ő g y o r s b e i l l e s z t é s é r e a v á l l a l a t i s z e r v e z e t b e n , i l l e t v e h a m a r 
s o r k e r ü l t a z a l k a l m a t l a n o k á t h e l y e z é s é r e , i l l e t v e e l b o c s á t á s á r a . 
A h a z a i v á l l a l a t o k é g e t ő g o n d j a i k ö z é t a r t o z i k , h o g y o l y a n 
s z a k i s m e r e t e k k e l r e n d e l k e z ő v e z e t ő k , s z a k e m b e r e k i r á n t n ö v e k e d e t t 
a z i g é n y , a m e l y e k r e k o r á b b a n a z ü z l e t i é l e t , a v á l l a l k o z á s o k h á t t é r b e 
s z o r u l á s a m i a t t nem v o l t s z ü k s é g . A k ü l s ő m u n k a e r ő p i a c u g y a n a k k o r 
c s a k s z ű k ö s e n k í n á l i l y e n s z a k e m b e r e k e t - a z o k t a t á s sem k é s z ü l t 
m é g i g a z á n f e l a z i l y e n s z a k e m b e r e k k é p z é s é r e . í g y a v á l l a l a t o k 0 
k é n y s z e r h e l y z e t b e n v a n n a k a k k o r , a m i k o r e m u n k a k ö r ö k b e t ö l t é s é r e 
a l k a l m a s n a k í t é l t m u n k a t á r s a i k a t t o v á b b k é p z é s r e ö s z t ö n z i k . A 
n y e l v t u d á s t , a m a r k e t i n g i s m e r e t e k e t , a p é n z ü g y i é s b a n k i s m e r e t e k e t 
b i z t o s í t ó k ü l s ő t a n f o l y a m o k a z o n b a n s o k s z o r i g e n k ö l t s é g e s e k , s nem 
b i z t o s , h o g y a v á l l a l a t a " b ő s é g z a v a r á b a n " é p p e n a l e g m e g f e l e l ő b b 
t o v á b b k é p z é s i f o r m á t t a l á l j a meg . A h e l y e s d ö n t é s é r d e k é b e n a 
v á l l a l a t o k nem t u d n a k k ü l s ő s e g í t s é g r e t á m a s z k o d n i , s e m e l l e t t 
i d ő z a v a r b a n i s v a n n a k . Az e m l í t e t t ú j s z e r ű i s m e r e t e k i r á n t h i r t e l e n 
j e l e n t k e z ő i g é n y e k e t e z é r t - f ő l e g h i r d e t é s e k ú t j á n - ú j m u n k a e r ő 
f e l v é t e l é v e l k í v ü l r ő l i s m e g p r ó b á l j á k b i z t o s í t a n i . E m e g o l d á s a z é r t 
nem m i n d i g v e z e t e r e d m é n y r e , m e r t i t t a s p e c i á l i s v á l l a l a t i i s m e r e t e k 
m e g s z e r z é s e " k e r ü l " i d ő b e . 
A v e g y e s v á l l a l a t o k n a k é s a k i s v á l l a l k o z á s o k n a k a m u n k a e r ő v e l 
k a p c s o l a t o s k r i t é r i u m a i s z i g o r ú a k , k e m é n y e k . Be ke l l t a r t a n i o l y a n 
a l a p k ö v e t e l m é n y e k e t , m i n t a z i t a l o z á s , i g a z o l a t l a n h i á n y z á s o k 
m e l l ő z é s e . A m u n k a e r ő - f e l v é t e l n é l a r u g a l m a s s á g o t v i z s g á l j á k 
e l s ő s o r b a n , k é p e s - e a j e l e n t k e z ő t ö b b m u n k a k ö r t i s b e t ö l t e n i , 
e g y m á s t h e l y e t t e s í t e n i , e l v i s e l n i a t ú l ó r á z á s t , az á t h e l y e z é s e k e t . 
E z é r t a z a d m i n i s z t r a t í v á l l o m á n y n á l i n k á b b a f i a t a l o k a t , a f i z i k a i 
á l l o m á n y n á l a k ö z é p k o r ú a k a t r é s z e s í t i k e l ő n y b e n . Az i s m e r e t s é g 
1 7 5 
a l a p j á n v a l ó k i v á l a s z t á s t p r e f e r á l j á k , a m e g b í z h a t ó s á g e g y i k f o n t e » 
g a r a n c i á j a k é n t t e k i n t i k . F o n t o s n a k t a r t j á k , h o g y o l y a n do lgozóka i t 
v e g y e n e k f e l , a k i k v á r h a t ó a n nem l é p n e k k i e g y h a m a r , m e r t a m a g a » 
f l u k t u á c i ó é r z é k e l h e t ő k i e s é s t j e l e n t a t e l j e s í t m é n y e k b e n . E g y e » 
v á l l a l a t o k p r ó b a i d ő t i s a l k a l m a z n a k , a m e l y b i z t o s í t j a , h o g y mindem 
k ü l ö n ö s e b b m a g y a r á z a t n é l k ü l m e g s z a k í t h a t ó l e g y e n a m u n k a v i s z o n y -
A p r ó b a i d ő t a v á l l a l a t o k e g y á l t a l á n nem t e k i n t i k f o r m á l i s n a k , t o v á b b á 
m e g k ö v e t e l i k , h o g y a h a t á r i d ő é s a m i n ő s é g i k ö v e t e l m é n y e i 
é r d e k é b e n a d o l g o z ó k t ú l ó r á z z a n a k , i l l e t v e r u g a l m a s munka időbemi 
d o l g o z z a n a k . 
A m u n k a e r ő v e l s z e m b e n i m i n ő s é g i k r i t é r i u m o k t e l j e s í t é s e , v a g y 
e g y s z e r ű e n j ó s z a k e m b e r e k a l k a l m a z á s a a z o k n á l a v e g y e s 
v á l l a l a t o k n á l j e l e n t k ü l ö n ö s e n g o n d o t , a m e l y e k h e z hasonító 
t e v é k e n y s é g f e k e t e m u n k a v á l l a l á s s a l i s f o l y i k (p l . v a r r ó n ő k ) . Ezekkel1 
a j ö v e d e l m e k k e l - a f i z e t é s i k ö t e l e z e t t s é g m i a t t - a v e g y e s v á l l a l a t o t 
sem t u d n a k k o n k u r á l n i . 
A m u n k a e r ő s t r u k t ú r á j a 
A h a g y o m á n y o s á l l a m i i p a r v á l l a l a t o k t e r v e z é s é b e n é s 
g a z d á l k o d á s á b a n m é g ma sem j e l e n i k meg a m u n k a e r ő t e r v e z é s , a 
m u n k a e r ő - s t r u k t ú r a c e n t r a l i z á l t k e z e l é s e . A m u n k a ü g y i é s a s z o c i á l i s 
t e r v e k b e n u g y a n a l e g t ö b b v á l l a l a t k i t é r a m u n k a e r ő - g a z d á l k o d á s , 
k é p z é s f e l a d a t a i r a , d e ez k o r á n t s e m a l a p o s é s m é l y r e h a t ó . A l e g t ö b b 
v á l l a l a t n á l nem mei-ül f e l a z a z i g é n y , h o g y e g z a k t m ó d o n 
m e g f o g a l m a z z á k é s n a p r a k é s z e n t a r t s á k - a t e c h n i k a i v á l t o z á s o k a t 
á l l a n d ó a n f i g y e l e m b e v é v e - az e g y e s m u n k a k ö r ö k s z a k k é p z e t t s é g i 
i g é n y é t , s e z t ö s s z e v e s s é k a m u n k a k ö r t b e t ö l t ő k k v a l i f i k á l t s á g á v a l . 
A v i z s g á l a t b a v o n t i p a r v á l l a l a t o k n á l a z u t ó b b i ö t é v b e n az, 
ö s s z l é t s z á m c s ö k k e n t , a s z a k m u n k á s o k l é t s z á m a a b s z o l ú t m é r t é k b e n 
u g y a n c s ö k k e n t , d e a r á n y u k n ö v e k e d e t t - s e z á l t a l á b a n k e d v e z ő e n 
é r t é k e l h e t ő . A v á l l a l a t o k t ö b b s é g e v á l s á g o s h e l y z e t b e n v a n , e z a 
m u n k a e r ő - s t r u k t ú r á t i s j e l e n t ő s e n é r i n t i . Ha f e n n t a r t j á k a r é g i 
t e r m é k s t r u k t ú r á t , - ami s o k e s e t b e n a c s ő d d e l e g y e n é r t é k ű , j e l e n t ő s 
l é t s z á m l e é p í t é s t ke l l v é g r e h a j t a n i . Ha v i s z o n t k o r s z e r ű b b p r o f i l r a 
á l l n a k á t m o d e r n e b b t e c h n o l ó g i á v a l , a k k o r n e m c s a k k e v e s e b b 
d o l g o z ó v a l , h a n e m e g y ú t t a l s t r u k t u r á l i s a n j e l e n t ő s e n e l t é r ő m u n k a e r ő 
á l l o m á n n y a l ke l l r e n d e l k e z n i ü k . E n n e k a h e l y z e t n e k a f e l i s m e r é s e 
r o b b a n á s s z e r ű e n t ö r t é n i k n a p j a i n k b a n , h o l o t t e z t a t e n d e n c i á t m á r 
l e h e t e t t l á t n i e l ő r e , f e l e l ő t l e n v o l t a d o l g o z ó k n y u g t a t g a t á s a , a 
d ö n t é s e k e l o d á z á s a . 
V i z s g á l a t a i n k a z t m u t a t t á k , h o g y a m u n k a e r ő e d d i g u t ó l a g 
a l k a l m a z k o d o t t a z ú j t e c h n i k a f o g a d á s á r a , s e z m e g a k a d á l y o z t a a 
t e c h n i k a i f e j l ő d é s g y o r s k i b o n t a k o z á s á t , a m u n k a t e r m e l é k e n y s é g 
n ö v e k e d é s é t . Volt o l y a n v á l l a l a t i s , a m e l y n é l a t e c h n i k a i f e l s z e r e l t s é g 
é s a m u n k a t e r m e l é k e n y s é g k ö z ö t t c s a k ö t é v e s f á z i s k é s é s s e l vo l t 
k i m u t a t h a t ó a k a p c s o l a t , s e z t f ő k é n t a s z a k m a s t r u k t ú r a 
v á l t o z a t l a n s á g a , k é s l e k e d é s e i d é z t e e lő . 
A v e r s e n y k i é l e z ő d é s e a v á l l a l a t i m a g a t a r t á s n a k e z t a 
t e h e t e t l e n s é g é t , l a s s ú r e a g á l á s á t b i z t o s a n meg f o g j a s z ü n t e t n i . Nem 
l e s z m e g e n g e d h e t ő a z a k o r á b b i g y a k o r l a t , h o g y a z a l k a l m a z o t t 
m u n k á s g á r d á t s z é p n y u g o d t a n , a z ú j g é p e k b e s z e r z é s e u t á n k e z d i k 
b e t a n í t a n i , s nem f o r d í t a n a k k e l l ő g o n d o t a r r a , v a j o n a r é g i 
m u n k a t á r s a k a l k a l m a s a k - e a z ú j e s z k ö z ö k k e z e l é s é r e , a z ú j 
t u d n i v a l ó k e l s a j á t í t á s á r a . Nem l e s z e l e g e n d ő a z sem, h o g y a 
b e t a n í t á s a l a c s o n y s z í n v o n a l o n , nem m e g f e l e l ő k é p z e t t s é g ű 
b e t a n í t ó k k a l f o l y j o n . 
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A m u n k a e r ő h i á n y f ő l e g m i n ő s é g i . Az u t ó b b i é v e k b e n ú j 
t e n d e n c i a , h o g y a k r e a t í v d i p l o m á s o k a t k e v é s b é k r e a t í v , d e 
v á l l a l k o z ó s z e l l e m ű t á r s a i k e l c s á b í t j á k é s í g y t u d á s u k a t nem a 
" h a g y o m á n y o s " v á l l a l a t o k n á l k a m a t o z t a t j á k . 
A l t a l á n o s g o n d a g a z d a s á g i s z a k e m b e r e k h i á n y a , h i á n y o z n a k a 
m a r k e t i n g s z a k é r t ő k , a k ö l t s é g e l e m z ő k . A v á l l a l a t i á t a l a k u l á s o k h o z 
s o k e s e t b e n a g a z d a s á g i h u m á n f e l t é t e l h i á n y z i k , a 
r é s z v é n y t á r s a s á g o k k á v a l ó á t a l a k u l á s s o r á n a g y á r e g y s é g v e z e t ő k 
s o k s z o r m ű s z a k i v é g z e t t s é g ű e k , a k i k m e l l e t t nem á l l j ó l k é p z e t t 
k ö z g a z d á s z . 
A v e g y e s v á l l a l a t o k n á l a f e l s ő v e z e t é s u n i v e r z á l i s a b b , e g y 
s z e m é l y á l t a l á b a n t ö b b i r á n y ú k é p z e t t s é g g e l r e n d e l k e z i k , s t ö b b 
f u n k c i ó t i s e l l á t ( e z t k ö n n y í t i a v á l l a l a t o k k i s m é r e t e ) . í g y p é l d á u l 
e l ő f o r d u l , h o g y a f e j l e s z t é s i é s k e r e s k e d e l m i i g a z g a t ó a z o n o s s z e m é l y , 
ami b i z t o s í t j a a k ö z v e t l e n v i s s z a c s a t o l á s t a k e r e s k e d e l e m t ő l a 
f e j l e s z t é s f e l é , v a g y a z ü g y v e z e t ő i g a z g a t ó m u n k a ü g y i f u n k c i ó t i s 
e l l á t . 
Az a d m i n i s z t r a t í v a l k a l m a z o t t a k a h a g y o m á n y o s v á l l a l a t o k h o z 
k é p e s t s z i n t é n " u n i v e r z á l i s a k " , e g y m á s t ke l l t u d n i u k h e l y e t t e s í t e n i . 
E g y t i t k á r n ő n e k p é l d á u l s o k k a l t ö b b ö n á l l ó s á g a v a n , min t ami 
m e g s z o k o t t . Az a d m i n i s z t r a t í v m u n k a k ö r ö k e t m á s i k m e g o l d á s k é n t 
r é s z m u n k a i d ő b e n l á t j á k el , (SzTK ü g y i n t é z ő , k ö n y v e l ő ) d e e z a 
k a r b a n t a r t ó k n á l i s é s m á s m u n k a k ö r ö k b e n is j e l l e m z ő l e h e t , 
k ü l ö n ö s e n a k i s , v a g y f e l f u t á s e l ő t t á l l ó v e g y e s v á l l a l a t o k n á l . 
A m u n k a e r ő k a t e g ó r i á i k e v é s b é é l e s e n v á l n a k el , nem 
k ü l ö n b ö z i k é l e s e n p é l d á u l a m ű s z a k i é s a d m i n i s z t r a t í v t e v é k e n y s é g . 
F o n t o s a b b , h o g y a d o l g o z ó k a t a s z e r i n t c s o p o r t o s í t s á k , hog j 7 k ö n n y ű 
l e g y e n a m u n k a e r ő - k ö l t s é g e k m e g á l l a p í t á s a (p l . k ö z v e t l e n t e r m e l ő k , 
k a r b a n t a r t ó k , m a r k e t i n g s z a k e m b e r e k , é r t é k e s í t é s i s z a k e m b e r e k 
s t b . ) 
E g y e s v e g y e s v á l l a l a t o k k ü l ö n ö s e n n a g y s ú l y t f e k t e t n e k a r r a , 
h o g y ú n . k u l c s e m b e r e k e t n e v e l j e n e k k i a t e r m e l é s b e n . Ezek i s m e r i k a 
g é p e k e t , a t e c h n o l ó g i á t , e s e t l e g k ü l f ö l d ö n t o v á b b k é p z i k ő k e t . 
R e n d s z e r i n t t ö b b s z a k m á v a l i s r e n d e l k e z n e k , s d i n a m i k u s 
e g y é n i s é g e k . M e g h i b á s o d á s , v á r a t l a n e s e m é n y e s e t é n j e l e n t ő s a 
s z e r e p ü k . S z a k m a i i s m e r e t e i k e t t o v á b b k é p z é s s e l i g y e k e z n e k n ö v e l n i , 
d e a v á l l a l a t o k e n n é l m é g f o n t o s a b b n a k é r z i k a z ö n b i z a l o m f o k o z á s á t . 
E b b e n k ü l ö n ö s e n h á t r á n y b a n v a g y u n k a n y u g a t i s z a k e m b e r e k k e l (» 
s z e m b e n , nem a v e z e t ő k , h a n e m a k i s e b b e m b e r e k v o n a t k o z á s á b a n -
h a n g s ú l y o z t á k a z e g y i k l e g n a g y o b b v e g y e s v á l l a l a t n á l . 
A k i s v á l l a l k o z á s o k b a n d o l g o z ó k m u n k a e r ő - s t r u k t ú r á j á r ó l 
s a j n á l a t o s a n k e v e s e t t u d u n k . S t a t i s z t i k a i s z á m b a v é t e l h í j á n c s a k a z t 
t u d j u k , h o g y e g y e s s z e r v e z e t i f o r m á k b a n mi lyen a z á g a z a t i 
ö s s z e t é t e l . Ez v i s z o n t c s a k a v á l l a l k o z á s o k a t s o r o l j a é s í g y nem 
t u d j u k , h o g y p é l d á u l a g é p i p a r b a s o r o l t v á l l a l k o z á s o k b a n d o l g o z ó k 
m i l y e n s z a k k é p z e t t s é g e t h a s z n o s í t a n a k t é n y l e g e s e n . C s a k f e l s z í n e s 
i s m e r e t e i n k v a n n a k a r r ó l , h o g y a k i s v á l l a l k o z á s o k b a n e g y a r á n t 
f e l l e l h e t ő k a m a g a s a n k v a l i f i k á l t , s z a k m á j u k é l v o n a l á b a t a r t o z ó 
m ű s z a k i é r t e l m i s é g i e k , a v á l l a l k o z ó i i s m e r e t e k k e l i s r e n d e l k e z ő 
k ö z g a z d á s z o k , a k i v á l ó s z a k m u n k á s o k , i l l e t ő l e g a t e l j e s e n 
s z a k k é p z e t l e n d o l g o z ó k . 
A t e l j e s í t m é n y n ö v e l é s m ó d s z e r e i 
A h a g y o m á n y o s v á l l a l a t o k t e l j e s í t m é n y n ö v e l é s i m ó d s z e r e i n e k 
h a t á s o s s á g á t j e l e n t ő s e n c s ö k k e n t i , h o g y a g é p e k , b e r e n d e z é s e k 
á l l a p o t a nem k i e l é g í t ő , a k a d o z i k a z a n y a g , a l k a t r é s z e l l á t á s , a 
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m u n k a e r ő - s t r u k t ú r a m e n n y i s é g e é s m i n ő s é g e nem m e g f e l e l ő . E z e k a 
k e d v e z ő t l e n k ü l s ő k ö r ü l m é n y e k b e f o l y á s o l j á k a t e l j e s í t m é n y k ö v e -
t e l m é n y e k e t is . 
A " t e l j e s í t m é n y e k e t " a v e g y e s v á l l a l a t o k á l t a l á b a n s z é l e s e b b e n 
é r t e l m e z i k é s n ö v e l é s é n e k m ó d s z e r e i t i s s z á m u n k r a s o k t e k i n t e t b e n 
ú j s z e r ű e n a l a k í t j á k ki . Az o l y a n v e g y e s v á l l a l a t o k n á l , a h o l az 
é l ő m u n k a k ö l t s é g a r á n y a a l a c s o n v ( 5 - 1 5 s z á z a l é k ) nem a l é t s z á m 
m e g t a k a r í t á s a , h a n e m k o n v e r t á l h a t ó s á g á n a k n ö v e l é s e a m u n k a e r ő 
g a z d á l k o d á s a l a p v e t ő c é l j a . 
A v á l l a l a t t a l v a l ó a z o n o s u l á s , m i n t a t e l j e s í t m é n v e k 
n ö v e l é s é n e k f o n t o s s z e m p o n t j a k ü l ö n ö s e n o l y a n v á l l a l a t o k n á l m e r ü l t 
f e l , m e l y e k e g y n y u g a t i m u n k a k u l t ú r á t m á s o l n a k le. E n n e k 
k ö v e t k e z m é n y e i v á l t o z a t o s a k , a k e d v e z ő k e r e s e t i l e h e t ő s é g e k me l l e t t 
f o n t o s a k a j ó m u n k a k ö r ü l m é n y e k , a k e d v e z ő m u n k a i d ő b e o s z t á s , 
s z o c i á l i s i u t t a t á s o k (p l . ü d ü l é s b i z t o s í t á s a , b e i s k o l á z á s i - s e g é l y , 
k e d v e z m é n y e s v á s á r l á s ) . T e r m é s z e t e s e n ez o t t f o n t o s , a h o l n a g y a 
m u n k a e r ő p i a c i k e r e s l e t , i l l e t v e a h o l a m á s o d i k g a z d a s á g i s b i z t o s í t 
m u n k a l e h e t ő s é g e t , e s e t l e g k e d v e z ő b b a n y a g i f e l t é t e l e k me l l e t t 
v e r s e n y b e n v a n a v á l l a l a t a m u n k a e r ő é r t . 
Az " e m b e r k ö z p o n t ú v á l l a l a t " m e g t e r e m t é s e k í s é r l e t n e k i s 
f e l f o g h a t ó , l e h e t - e m a g y a r k ö r n y e z e t b e n m á s m ó d o n é s 
e r e d m é n y e s e b b e n d o l g o z n i , m i n t a h o g y a t ö b b i m a g y a r v á l l a l a t . A 
v á l a s z m é g v á r a t m a g á r a , de a z e d d i g i t a p a s z t a l a t o k a z " i g e n " f e l é 
h a j l a n a k . 
A t e l j e s í t m é n y - n ö v e l é s m ó d j a a m i n ő s é g j a v í t á s a i s . G y a k o r i 
a z a t ö r e k v é s , h o g y a v á l l a l a t o k s z e m é l y r e s z ó l ó a n v e z e t i k p é l d á u l a 
v e v ő m i n ő s é g i r e k l a m á c i ó j á t , e n n e k m e g f e l e l ő e n a l k a l m a z z á k a n n a k 
k o n z e k v e n c i á i t . 
A s z á m í t ó g é p j e l e n l é t e é s a l k a l m a z á s a a v e g y e s v á l l a l a t o k n á l 
nem g y a k o r i s á g a m i a t t e m l í t e n d ő e l s ő s o r b a n , h a n e m s z e r e p e mia t t . A 
s z á m í t ó g é p e s a d a t f e l d o l g o z á s á l t a l á b a n a h a t é k o n y m u n k a v é g z é s t 
s e g í t i . 
Az a n y a g i ö s z t ö n z é s a t e l j e s í t m é n y e k n ö v e l é s e s z e m p o n t j á b ó l 
j e l e n t ő s , a j ó m u n k a e r ő t ez v o n z z a é s k ö t i a v á l l a l a t o k h o z 
e l s ő s o r b a n . K é r d é s e s a z o n b a n , h o g y a v e g y e s v á l l a l a t o k p o n t o s a n 
e l e m z i k a k ö r n y e z ő m u n k a h e l y e k b é r v i s z o n y a i t , s a h h o z " l ö v i k b e " a 
v e g y e s v á l l a l a t i b é r e k e t . 3 0 - 4 0 s z á z a l é k k a l m a g a s a b b j ö v e d e l e m 
b ő v e n " e l é g " a h h o z , h o g y a m u n k a e r ő t s z e l e k t á l n i , s a v á l l a l a t h o z 
k ö t n i l e h e s s e n é s m a g a s k ö v e t e l m é n y e k e t l e h e s s e n á l l í t a n i v e l e 
s z e m b e n . Az " o k o s " v e g y e s v á l l a l a t o k a z a l a c s o n y m a g y a r 
b é r s z í n v o n a l a t , s m é g o t t i s a z á t l a g n á l a l a c s o n y a b b v i d é k i b é r e k e t 
h a s z n á l j á k ki. í g y m é g n a g y o b b l e h e t ő s é g ü k m a r a d m o z g ó b é r r e l a 
t e l j e s í t m é n y e k n ö v e l é s é n e k " ö s z t ö n z é s é r e " , ú g y , h o g y t ö r e d é k n y i 
f a j l a g o s é l ő m u n k a k ö l t s é g g e l j u s s a n a k a t e r m é k h e z , - m e l y e t a 
n y u g a t i p i a c i á r a k n a k m e g f e l e l ő á r o n é r t é k e s í t e n e k . 
A k i s v á l l a l k o z á s o k b a n d o l g o z ó k k ö z ö t t k é t t í p u s 
k ü l ö n b ö z t e t h e t ő meg: a c s a k m u n k a e r e j ü k e t k í n á l ó k , i l l e t ő l e g a z o k , 
a k i k a m u n k a e r e j ü k ö n k í v ü l t ő k é v e l , p i a c i k a p c s o l a t o k k a l , a 
s t r a t é g i a i d ö n t é s e k b e n v a l ó a k t í v r é s z v é t e l ü k k e l i s s e g í t i k a 
v á l l a l k o z á s c é l j a i n a k m e g v a l ó s u l á s á t . A c s a k m u n k a e r e j ü k e t k í n á l ó k 
l é n y e g é b e n b é r m u n k á s - a t t i t ű d ö k k e l r e n d e l k e z n e k , d o l g o z z a n a k a k á r 
a l k a l m a z o t t k é n t , a k á r t á r s a s v á l l a l k o z á s o k f ő - v a g y m e l l é k á l l á s ú 
t a g j a i k é n t , ő k t e s z i k ki a 800 e z e r k i s v á l l a l k o z ó d ö n t ő t ö b b s é g é t . 
A v a l ó d i v á l l a l k o z ó i é r t é k k e l r e n d e l k e z ő k k i s e b b s é g b e n 
v a n n a k . 
A t e l j e s í t m é n y n ö v e l é s j e l e n t ő s m ó d s z e r e az á l l ami s z e k t o r n á l 
m a g a s a b b b é r , a n a g y v á l l a l a t i k ö t ö t t s é g e k h e z v i s z o n y í t o t t a n n a g y o b b 
ö n á l l ó s á g , a k r e a t í v k é p e s s é g e k k i é l é s é n e k l e h e t ő s é g e é s nem 
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u t o l s ó s o r b a n a z , h o g y a nem m e g f e l e l ő d o l g o z ó t g y o r s a n 
e l b o c s á j t j á k . A k i s e b b m é r e t ű v á l l a l k o z á s o k b a n t e l j e s í t m é n y n ö v e l ő , 
h o g y a k a p c s o l a t s z o r o s a b b , s z e m é l y e s e b b a v e z e t ő k k e l . 
* * * 
A h á r o m v á l l a l a t i k ö r n é l v é g z e t t v i z s g á l a t a i n k a l a p j á n 
m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y a v e g y e s v á l l a l a t o k é s k i s v á l l a l k o z á s o k k e m é n y 
m ű k ö d é s i f e l t é t e l e i k é n y s z e r í t ő e r ő v e l h a t n a k a m u n k a e r ő v e l v a l ó 
g a z d á l k o d á s r a i s . U g y a n e z e g y e l ő r e m é g nem t a p a s z t a l h a t ó a 
h a g y o m á n y o s v á l l a l a t o k n á l . 
M i n d h á r o m v á l l a l a t i k ö r r e j e l l e m z ő a h o s s z a b b t á v ú 
g o n d o l k o d á s , e g y á t f o g ó m u n k a ü g y i s t r a t é g i a h i á n y a . A g a z d á l k o d á s 
f e l t é t e l e i n e k s t a b i l i z á l á s a , m e g b í z h a t ó s á g a e l e n g e d h e t e t l e n a n n a k a 
p e r s p e k t i v i k u s s z e m l é l e t n e k a m e g h o n o s í t á s á h o z , ame ly a z e m b e r i 
t é n y e z ő t h o s s z a b b t á v o n i s a v á l l a l a t i f e j l ő d é s m o t o r j á n a k t e k i n t i . 
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Dr. C s e t e L á s z l ó - K o v á c s n é V a r g a I l o n a 
A f ó - é s m e l l é k f o g l a l k o z á s ú m a g á n g a z d á l k o d ó k f ö l d t u l a j d o n a é s 
g a z d á l k o d á s i k ö r ü l m é n y e i M a g y a r o r s z á g o n 
K e v é s t é n y i s m e r t a m a g y a r o r s z á g i m a g á n g a z d á l k o d á s h e l y z e t é r ő l . 
H o z z á é r t ő i n t e r j ú k é s z í t ő k a k ö l c s ö n ö s b i z a l o m r a s z á m í t v a , i s m e r ő s ö k e t 
k e r e s t e k f e l 1989 n y a r á n . A f e l d o l g o z á s t a s a j á t b e v é t e l e i b ő l é l ő , 
ö n á l l ó a n g a z d á l k o d ó f ő f o g l a l k o z á s ú c s a l á d o k r a é s a 
m e l l é k f o g l a l k o z á s ú a k r a k é s z í t e t t ü k el . 
A n y i l a t k o z ó k k ö r é b ő l , a v á l a s z o k b e l s ő ö s s z e f ü g g é s e i a l a p j á n , 
s z i g o r ú v á l o g a t á s u t á n 124 m a g á n g a z d á l k o d ó f e l v é t e l é t d o l g o z t u k f e l . 
Ezek t e r ü l e t i e l r e n d e z ő d é s é t a z 1. á b r á b a n , m e g o s z l á s u k a t az 1. 
t á b l á z a t b a n é s n é h á n y s z a b á l y s z e r ű e n a l a k u l ó m u t a t ó j u k a t p e d i g a 2. 
é s 3. á t t e k i n t ő t á b l á z a t o k b a n i l l u s z t r á l i u k . 
A t e r j e d e l m i k o r l á t o k nem t e s z i k l e h e t ő v é a b i z o n y í t ó a d a t o k 
r é s z l e t e s e b b k ö z l é s é t , d e e h h e z r e n d e l k e z é s r e á l l n a k a p u b l i k á l t 
t a n u l m á n y a i n k (16, 17, 18.) 
A t o v á b b i a k b a n a c s a l á d i m a g á n g a z d á l k o d á s f e j l ő d é s é t e l ő m o z d í t ó 
ö s s z e f o g l a l ó t a n u l s á g o k r a k o r l á t o z z u k m o n d a n i v a l ó n k a t . 4 
A j e l e n l e g i m a g y a r o r s z á g i f ö l d b i r t o k v i s z o n y o k h o z é s v á l l a l a t i , 
v á l l a l k o z ó i s t r u k t ú r á h o z k é p e s t a t e r m é s z e t e s s z e m é l y e k t u l a j d o n o s i 
a r á n y á n a k n ö v e k e d é s é t , a c s a l á d i g a z d á l k o d á s t e r j e d é s é t , ú j t u l a j d o n i 
f o r m á k m e g j e l e n é s é t , ö s s z e s s é g é b e n e g y s z í n e s e b b , e u r ó p a i b b é s 
v á l l a l k o z ó b b j e l l e g ű b i r t o k s t r u k t ú r a k i b o n t a k o z á s á t j e l z i t a n u l m á n y u n k , 
u t a l v a e n n e k f e l t é t e l e i r e , a f o k o z a t o s á t a l a k u l á s l é p é s e i r e , i r á n y a i r a é s 
l e h e t s é g e s v á l t o z a t a i r a . 
A t e r m ő f ö l d m e g ó v á s á b a n , a h a t é k o n y a b b g a z d á l k o d á s b a n - a 
m e z ő g a z d a s á g s a j á t o s s á g a i n a k m e g f e l e l ő e n - m i n d e n ü t t a v i l á g o n 
m e g h a t á r o z ó a f ő - é s m e l l é k f o g l a l k o z á s ú c s a l á d i g a z d a s á g o k n é p e s 
t á b o r a . 
A m a g y a r o r s z á g i c s a l á d i g a z d a s á g o k á l t a l á b a n 1 h a s a j á t 
t e r ü l e t t e l é s - a t e v é k e n y s é g t ő l f ü g g ő e n - k i s e b b - n a g y o b b ( 2 - 2 0 h a ) 
b é r e l t t e r ü l e t t e l r e n d e l k e z n e k n a p j a i n k b a n . A g a z d á l k o d ó k f ö l d h ö z 
j u t á s a - a v a l a m i k o r i f ö l d e k i s m é t e l t t u l a j d o n b a v é t e l e , i l l e t v e v á s á r l á s 
ú t j á n - ú j h e l y z e t e t t e r e m t a m o s t a n i f ö l d n é l k ü l i á l l a t t a r t ó k k ö r é b e n . 
Az á l a t t a r t ó m a g á n g a z d á l k o d ó k m e l l e t t k i s e b b a r á n y b a n k e r t é s z e t i , 
i l l e t v e k i s t e r ü l e t i g é n y ű , d e n a g y s z a k é r t e l e m m e l é s i n t e n z í v m u n k á v a l 
j á r ó t e v é k e n y s é g e t f o l y t a t n a k . 
A c s a l á d i g a z d á l k o d ó k v i l á g o s a n l á t i á k , h o g y a j e l e n l e g i á r , h i t e l 
s t b . f e l t é t e l e k m e l l e t t a f ö l d i g é n y ü k k i e l é g í t é s e nem v e z e t h e t c é l h o z . 
E z é r t j a v a s o l h a t ó e l s ő l é p é s b e n a t e r m e l é s i s z e k t o r o k 
e s é l y e g y e n l ő s é g é n e k a m e g t e r e m t é s e , ami a m a g á n t e r m e l ő k t á m o g a t á s a 
n é l k ü l nem i ö h e t l é t r e . 
A m e l l é k f o g l a l k o z á s ú g a z d á l k o d á s e l t e r j e d é s e , a h a g y o m á n y o s 
j ö v e d e l m i é r d e k e l t s é g ű c s a l á d i g a z d á l k o d ó k m e l l e t t , m e g k ü l ö n b ö z t e t e t t 
f i g y e l m e t é r d e m e l n e k a p r o f i t o r i e n t á l t v á l l a l k o z ó k ( f a r m e r e k ) . 
A b e s z e r z é s i é s é r t é k e s í t é s i p i a c i a n o m á l i á k m e g s z ü n t e t é s e , a 
p i a c i i g é n y e k e t t ü k r ö z ő s z e r z ő d é s e s t e r m e l t e t é s m e g s z i l á r d í t á s a , a z 
á l l am p i a c s z a b á l y o z ó s z e r e p é n e k é s m á s f e l t é t e l e k m e g t e r e m t é s e h í j á n 
az ú j r a k e z d ő m a g á n v á l l a l k o z ó k k ö n n y e n z á t o n y r a f u t h a t n a k . 
1 . á b r a 
A vizsgálatba vont fő- és mellékfoglalkozású 
magánvállalkozók térbeni elrendeződése 
1. táblázat 
A vizsgált fő- és mellékfoglalkozású termelök megoszlása 
e s e r f t 
A családok saját termelésű 
mezőgazdasági bevételének 
arányai az összesenbői (%) 



















500 alatt 2 Э 2 3 1 8 V 0 
501-1000 
között 2 1 2 2 О 3 4 
1001 fölött 
— 6 1 4 2 О 
M indösszesen 3 1 4 1 5 2 1 2 4 
2 . t á b l á z a t 
A családok saját termelésű mezőgazdasági bevételeinek aránya 




bevételeinek aránya (%) 
50 alatt 51-99 között 100 








Éves átlagos bruttó 
termelés (ezer Ft) 219 562 912 
Éves átlagos árbevétel 
(ezer Ft) 171 470 829 
A családi önfogyasztás 
(ezer Ft) 48 92 83. 





Egy gazdálkodó saját és 
bérelt területe (ha) 1,4 4,7 ' 4,3 








Egy gazdálkodóra jutó 
besegítő családtagok 
száma 1,3 1,6 2,0 
Átlagos napi munkaóra 
teljesítésük 3,4 3,8 4,8 
Egy gazdálkodóra jutó 
időszaki dolgozók száma 1,6 1,4 1,9 
Átlagos munkanap 
teljesítésük 11,0 16,3 17, 1 
Állandó alkalmazottak 
száma 
- 1 4 
Egy marhatartó gazdaságban 
az állatállomány (db) | 10 13 20 
Egy sertéstartó gazdaságban 
az állatállomány j 22 52 91 
2. t á b l á z a t 
A magángazdálkodást folytató családok termelésének 
nagysaga és átlagai 
Az éves bruttó termelés (ezer Ft 
500 alatt 501-1000 
között 
1001 felett 








Éves átlagos bruttó 
termelés (ezer Ft) 
Éves átlagos árbevétel 
(ezer Ft) 











FöIddel rendelkezők sz áma 57 27 13 
Egy gazdálkodó saját é 
bérelt területe (ha) 












Egy gazdálkodóra jutó 
besegítő családtagok 
száma 
Átlagos napi munkaór 
telj es ítésük 
Egy gazdálkodóra jutó 



















Egy marhatartó gazdaságban 
az állatállomány (db) ^ 9 
Egy sertéstartó gazdaságban 
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Az a n y a g i - m ű s z a k i f e l t é t e l e k e g y s z e r ű e n s i r a l m a s a k , e l m a r a d o t t a k . 
E z e n e l s ő s o r b a n i m p o r t t a l l e h e t v á l t o z t a t n i . A k o r s z e r ű c s a l á d i 
g a z d a s á g o k a z o n b a n nem h á z i k e r t i m é r e t ű f e l s z e r e l é s t , h a n e m n a g y o b b 
t e l j e s í t m é n y ű e s z k ö z ö k e t , g é p e k e t i g é n y e l n e k . 
A m a g á n g a z d á l k o d ó k a z t i s j ó l t u d j á k , h o g y a n a g y ü z e m e k k e l v a l ó 
e g y ü t t m ű k ö d é s , a z o k s z o l g á l t a t á s a i , h i t e l e i , e l ő l e g e i n é l k ü l - k ü l ö n ö s e n 
az á t m e n e t é v e i b e n - a l i g h a b o l d o g u l h a t n a k . 
A c s a l á d i g a z d á l k o d á s t é r n y e r é s é v e l nem s z a b a d n a e l v e s z í t e n i a 
t a g o s í t á s b ó l , a t á b l á s m ű v e l é s b ő l s z á r m a z ó g a z d a s á g i e l ő n y ö k e t . 
A s z a k t a n á c s a d á s s z e r e p e n ő , h i s z e n o l y a n ú j g e n e r á c i ó k , 
v á l l a l k o z ó k m e g j e l e n é s e i s v á r h a t ó , a k i k n e k nem v o l t m ó d j a , l e h e t ő s é g e 
a s z ü l ő i h á z b a n e l s a j á t í t a n i a s z ü k s é g e s m e s t e r f o g á s o k a t . 
A c s a l á d i g a z d á l k o d á s a k a d á l y a i 
A v á l l a l a t i , ü z e m i s t r u k t ú r á b a n a f ő f o g l a l k o z á s ú c s a l á d i 
g a z d á l k o d ó k é s a m e l l é k f o g l a l k o z á s ú a k k ö r é n e k b ő v ü l é s e - a z 
é r i n t e t t e k v é l e m é n y é r e t á m a s z k o d ó v i z s g á l a t a i n k s z e r i n t - e l s ő s o r b a n a 
k ö v e t k e z ő k t ő l f ü g g : 
- a m e z ő g a z d a s á g i t e r m e l é s á r - , a d ó , h i t e l - f e l t é t e l e i t ő l , m á s 
s z ó v a l a j ö v e d e l m i i g é n y e k k i e l é g í t é s é t ő l , a z é r d e k e l t s é g t ő l ; 
- az é r t é k e s í t é s i é s b e s z e r z é s i p i a c i a n o m á l i á k m e g s z ü n t e t é s é t ő l 
é s a b i z t o n s á g o s p i a c i k ö r ü l m é n y e k m e g t e r e m t é s é t ő l ; 
- a z e l ő z ő e k t ő l j ó v a l e l m a r a d ó a n a f ö l d t e t r ü l e t b ő v í t é s é t ő l , a 
b é r l e t i , a f ö l d v á s á r l á s i l e h e t ő s é g e k t ő l . (Ez nem j e l e n t i a f ö l d t u l a j d o n b a n 
v a l ó é r d e k t e l e n s é g e t , c s u p á n a r r ó l v a n s z ó , h o g y nem a f ö l d a f e j l ő d é s 
e l s ő d l e g e s k o r l á t j a . ) ; 
a z a n y a g i , m ű s z a k i f e l t é t e l e k t ő l , a v e t ő m a g , t e n y é s z - é s 
h í z ó a l a p a n y a g , v a l a m i n t t a k a r m á n y e l l á t á s t ó l , a r á f o r d í t á s o k 
m e g e l ő l e g e z é s é t ő l , a s z o l g á l t a t á s o k t ó l é s a s z a k t a n á c s a d á s t ó l . 
Az é r t é k e s í t é s i é s m a g a s b e s z e r z é s i á r a k k ö z ö t t i k ü l ö n b s é g m i a t t 
a c s a l á d i g a z d a s á g o k c s a k a l a c s o n y s z i n t e n t u d j á k k i e l é g í t e n i j ö v e d e l e m -
é r d e k e l t s é g Ü K e t . Az a d ó r e n d s z e r i s t e l j e s í t m é n y t é s f e j l e s z t é s t 
v i s s z a f o g ó h a t á s ú . A m a g á n g a z d á l k o d á s s z o c i á l i s b i z t o n s á g a sem a z o n o s 
a n a g y ü z e m e k b e n t e v é k e n y k e d ő k é v e l . Ez i s k ö z r e j á t s z i k a 
m e l l é k f o g l a l k o z á s ú g a z d á l k o d á s l é t é b e n é s k é s ő b b i t e r j e d é s é b e n i s . A 
g a z d a nem j u t h i t e l h e z v a g y i g e n e l ő n y t e l e n e k a f e l t é t e l e k s t b . 
M i n d e n e k e l ő t t t e h á t a s z e k t o r s e m l e g e s s é g e t c é l s z e r ű m e g t e r e m t e n i , 
a z e m l í t e t t h á t r á n y o k m e g s z ü n t e t é s e r é v é n , m a j d a k ö v e t k e z ő l é p é s b e n 
a m a g á n g a z d á l k o d á s t s z ü k s é g s z e r ű o l y a n k e d v e z m é n y e k b e n r é s z e s í t e n i , 
h o g y a n a g y ü z e m e k e t m e g k ö z e l í t ő k ö r ü l m é n y e k k ö z é j u s s o n . 
A p i a c i v e r s e n y u g y a n i s a h a t é k o n y s á g a l a p j á n s z e l e k t á l , t e h á t 
e g y á l t a l á b a n nem s z e k t o r s e m l e g e s , d e h o g y a m a g á n g a z d á l k o d ó k j ó 
r é s z e m i n d j á r t a k e z d e t b e n n e v a l l j o n k u d a r c o t , a z e s é l y e g y e n l ő s é g 
m e g t e r e m t é s e e l e n g e d h e t e t l e n . 
Az e l m o n d o t t a k a l a p j á n - a f ö l d é s a z a n y a g i - m ű s z a k i h á t t e r e t 
nem é r i n t v e i s - t e l j e s e n é r t h e t ő , h o g y a m a g á n g a z d á l k o d ó k v á r a k o z ó 
á l l á s p o n t r a h e l y e z k e d t e k a v i z s g á l a t i d ő p o n t j á b a n é s t ő k e b e f e k t e t é s e k e t 
i s c s a k e l v é t v e e s z k ö z ö l t e k . Az i s j ó l é r z é k e l h e t ő , h o g y a 
m a g á n t e r m e l ő k t a l á n s o h a nem s z o r u l t a k a n n y i r a t á m o g a t á s r a , 
é r d e k v é d e l e m r e , s z ö v e t k e z é s r e , m in t a k ö z e l j ö v ő b e n . 
E l s ő s o r b a n a m e l l é k f o g l a l k o z á s ú a k n á i , d e a f ó f o g l a l k o z á s ú a k n á l i s 
t a p a s z t a l h a t ó , h o g y f ő l e g m u n k a i d e j ü k h a s z n o s í t á s á v a l é s nem a 
b e f e k t e t é s e i k k e l k í v á n t a k j ö v e d e l e m h e z j u t n i . 
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A t a k a r é k b a n é s m á s u t t e l é r h e t ő 25 s z á z a l é k o s k a m a t , a t ő k e é s 
a b iza lom h i á n y a , a z ó v a t o s s á g e g y a r á n t s z e r e p e t j á t s z o t t a b b a n , h o g y 
a t e r m e l é s j ó r é s z t t e r m é s z e t b e n m e g e l ő l e g e z e t t h i t e l e k r e a l a p o z ó d o t t , 
ami a z á f é s z e k , t e r m e l ő s z ö v e t k e z e t e k , á l l a m i g a z d a s á g o k , é l e l m i s z e r i p a r i 
v á l l a l a t o k f o l y ó s í t o t t a k - s z e r z ő d é s k ö t é s f e j é b e n . 
A s z a b a d á r a k k a l e g y e d ü l nem s z ü n t e t h e t ő k meg a p i ac i 
a n o m á l i á k , a m i t a z ö l d s é g - g y ü m ö l c s p i a c é v e k ó t a j ó l b i z o n y í t . A p i ac i 
v e r s e n y i s m e r t f e l t é t e l e i n e k m e g t e r e m t é s e m e l l e t t o l y a n á l l ami 
p i a c s z a b á l y o z á s i i n t é z k e d é s e k i s s z ü k s é g e s e k , a m e l y e k m e g a k a d á l y o z z á k 
m o n o p o l h e l y z e t e k , k a r t e l l e k l é t r e j ö t t é t , k i b o n t a k o z t a t j á k a z i n t e r v e n c i ó t , 
v é d i k a b e l s ő p i a c o t , s l é t r e h o z z á k a s z ü k s é g e s p i ac i i n f r a s t r u k t u r á l i s 
f e l t é t e l e k e t . 
A k i b o n t a k o z ó p i a c i k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t a m a g á n g a z d á l k o d ó k a t a 
b e s z e r z ő - é r t é k e s í t ő t e v é k e n y s é g r e t ö r t é n ő s z ö v e t k e z é s s e g í t h e t i . Ez 
t ö r t é n h e t a z á t a l a k u l ó t e r m e l ő s z ö v e t k e z e t e k v a g y ú j s z ö v e t k e z e t i 
s z e r v e z e t e k k e r e t e i k ö z ö t t . 
A l á n c k e r e s k e d e l e m l e t ö r é s é r e , a p i a c i a n o m á l i á k f e l s z á m o l á s á r a 
v a j m i k e v é s t ö r t é n t a z e l m ú l t h ó n a p o k b a n . Az ú j j á s z e r v e z ő d ő H a n g y a 
Rt . j e l e n t e b b e n ú j s z í n f o l t o t . F i g y e l m e z t e t ő , h o g y a z 1945 e l ő t t i 
k ü l ö n f é l e f o g y a s z t á s i , b e s z e r z é s i é s é r t é k e s í t ő s z ö v e t k e z e t e k e l ő n y e i t 
a n a g y b a n i v á s á r l ó k v a g y é r t é k e s í t ő k , a n a g y b i r t o k o s o k é s 
n a g y g a z d á k é l v e z t é k e l s ő s o r b a n (1, 2 . ) . T o v á b b á a p i a c r a j u t á s b a n , a z 
é r t é k e s í t é s b e n v á l t o z a t l a n u l e r ő t e l j e s a z i n f o r m á l i s k a p c s o l a t o k s z e r e p e , 
amin c s a k a j ó l m ű k ö d ő , e t i k u s j á t é k s z a b á l y o k k a l r e n d e l k e z ő p i a c i 
v i s z o n y o k t u d n a k v á l t o z t a t n i . 
A m a g á n g a z d á l k o d ó k f ö l d t u l a j d o n a é s f ö l d h a s z n o s í t á s a 
A v i z s g á l t 124 t e r m e l ő k ö r é b e n 27 e g y á l t a l á b a n nem r e n d e l k e z e t t 
f ö l d d e l ! A f ö l d d e l r e n d e l k e z ő k n é l a t e r m ő f ö l d á t l a g o s t e r ü l e t e 3,7 h a 
v o l t . E b b ő l a s a j á t t u l a j d o n b a n l é v ő 1,0 h e k t á r t , a b é r e l t t e r ü l e t p e d i g 
2,7 h e k t á r t t e t t k i . 
A m a g á n g a z d á l k o d á s t f o l y t a t ó k " f ö l d " h á t t e r e m é g 1989 n y a r á n i s 
i g e n s z e r é n y v o l t , ami a k i a l a k u l t f ö l d t u l a j d o n é s a f ö l d h a s z n á l a t i 
v i s z o n y o k r a v e z e t h e t ő v i s s z a (a k é n y s z e r í t ő k ö r ü l m é n y e k m e l l e t t 
f e l a j á n l o t t , e l h a g y o t t f ö l d e k k e l , a k ö z ö s b e k e r ü l t f ö l d e k k e l , a f o r m á l i s a n 
f ö l d t u l a j d o n n a l r e n d e l k e z ő i d ő s k o r ú s z ö v e t k e z e t i t a g o k n a g y a r á n y á v a l 
é s a z z a l , h o g y a t u l a j d o n u k k a l nem r e n d e l k e z h e t n e k s t b . ) . 
Az á t l a g m ö g ö t t , a f ő f o g l a l k o z á s ú é s m e l l é k f o g l a l k o z á s ú c s a l á d o k 
t e r m ő f ö l d j é n e k t u l a j d o n i a r á n y a i , n a g y s á g a é s ö s s z e t é t e l e l o g i k u s a n 
v á r h a t ó e l t é r é s e k e t m u t a t o t t ( l á s d : 2. t á b l á z a t ) . A m e l l é k f o g l a l k o z á s ú 
g a z d á l k o d ó k 50 s z á z a l é k a l a t t i b e v é t e l i c s o p o r t j á b a n a t ö b b i e k h e z 
k é p e s t , k i c s i n y a t e r ü l e t ü k , ami m e g h a t á r o z t a a t e v é k e n y s é g ü k 
m i l y e n s é g é t é s s o k b a n a z e l é r h e t ő b e v é t e l n a g y s á g á t i s . A b é r e l t 
t e r ü l e t k i s e b b , m i n t a s a j á t t u l a j d o n , m í g a t ö b b i c s o p o r t n á l e z p o n t 
f o r d í t v a a l a k u l t . A s o k k é z i m u n k á r a a l k a l m a t n y ú j t ó m ű v e l é s i á g a k 
a r á n y a e b b e n a c s o p o r t b a n k i e m e l k e d ő e n m a g a s . M i n d e z s z e r é n y e b b 
á l l a t t a r t á s r a - k i v é v e a nem t e r ü l e t i g é n y e s á l l a t t a r t á s t , a m é h é s z e t s t b . 
- é s a z e r ő t e l j e s e b b k e r t é s z e t i t e v é k e n y s é g r e u t a l . 
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A f ö l d n é l k ü l i á l l a t t a r t ó k 
A m a g y a r o r s z á g i k i s p a r a s z t i g a z d a s á g o k n a g y b i r t o k o k k a l s z e m b e n i 
h a g y o m á n y o s f ö l é n y e , a k ö z ö s b e v i t t f ö l d e k k é n y s z e r í t ő h a t á s a , a 
s o k h e l y ü t t m e g l é v ő é p ü l e t e k , a k i a l a k u l t t a k a r m á n y k e r e s k e d e l e m , a 
t e r m é s z e t b e n i f ö l d j á r a d é k , a c s a l á d t ö r e d é k i d e j é n e k h a s z n o s í t á s a , a 
g y a r a p o d á s i v á g y mind e l ő m o z d í t o t t a a g o n d o s , f o l y a m a t o s t ö r ő d é s t 
i g é n y l ő m a g á n g a z d á l k o d ó i á l l a t t a r t á s t . 
A v i z s g á l t g a z d á l k o d ó k k ö r é b e n a z á l l a t t a r t á s a z u r a l k o d ó 
t e v é k e n y s é g . P é l d á u l a m e g k é r d e z e t t e k 62 s z á z a l é k a , 77 g a z d a t a r t o t t 
s e r t é s t . 
Az á l l a t t a r t á s - az á l l o m á n y n a g y s á g a - s z e m b e t ű n ő ö s s z e f ü g g é s t 
m u t a t a c s a l á d b e v é t e l i f o r r á s a i n a k a r á n y a i v a l . M i n d e z ö s s z e f ü g g a z z a l 
i s , h o g y a n a g y ü z e m e k b e n t e r m e l i k meg g é p e s í t v e , v i s z o n y l a g m a g a s 
h o z a m s z i n t e k e n a k e n y é r - é s t a k a r m á n y g a b o n á t , ami m e g a l a p o z t a a 
t a k a r m á n y k e r e s k e d e l m e t , í g y a g a z d á l k o d ó k s z ü k s é g l e t e i k e t v á s á r l á s b ó l 
f e d e z i k . Az á l l a t t e n y é s z t é s e l v á l t a z a b r a k t a k a r m á n y o k t e r m e l é s é t ő l . Az 
e s e t e k j ó r é s z é b e n a t a k a r m á n y t " i n g y e n e s h i t e l k é n t " s n a g y ü z e m e k , 
á f é s z e k n y ú j t j á k a v á l l a l k o z ó k n a k . N e h é z s é g e k f ő l e g a t ö m e g t a k a r m á n y 
b e s z e r z é s é b e n , i l l e t v e a l e g e l t e t é s b e n t a p a s z t a l h a t ó k . Ez m a g y a r á z z a a 
s e r t é s t a r t ó k m a g a s a r á n y á t . 
K ö v e t k e z é s k é p p e n m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y n a p j a i n k 
f ö l d b i r t o k v i s z o n y a i a t a k a r m á n y t e r m e l é s o l d a l á r ó l i s s ü r g ő s r e n d e z é s r e 
s z o r u l n a k ! 
A f ő - é s m e l l é k f o g l a l k o z á s ú m a g á n g a z d á l k o d ó k a n y a g i , m ű s z a k i , 
g a z d á l k o d á s i é s m ű k ö d é s i f e l t é t e l e i é s l e h e t ő s é g e i r e n d k í v ü l h i á n y o s a k , 
e g y s z e r ű e n ö s s z e sem h a s o n l í t h a t ó k a n y u g a t - é s é s z a k - e u r ó p a i c s a l á d i 
g a z d a s á g o k é v a l , v a g y a t e n g e r e n t ú l i f a r m o k é v a l . A t e r m é k k i b o c s á t á s h o z 
k é p e s t a m a g á n g a z d á l k o d ó k a z e s z k ö z ö k t ö r e d é k é v e l (az ö s s z e s g é p 2,7 
s z á z a l é k á v a l , az i n g a t l a n o k 19,5 s z á z a l é k á v a l s t b . ) r e n d e l k e z t e k c s u p á n . 
A 124 m a g á n g a z d á l k o d ó n a k m i n d ö s s z e 7 t r a k t o r a , 17 k i s t r a k t o r a 
é s k a p á l ó g é p e , 14 t e h e r g é p k o c s i j a é s ARO- ja , 6 l ó f o g a t a , 8 f e j ő g é p e 
v o l t 1989 n y a r á n . 
A g é p e s í t é s b e n f o n t o s s z e r e p e t j á t s z i k a n a g y ü z e m e k n y ú j t o t t a 
s z o l g á l t a t á s m é g a k k o r i s , h a az e s z k ö z ö k , m i n t v a g y o n t á r g y a k , 
v a g y o n j e g y e k f o r m á j á b a n t u l a j d o n o s o k h o z k e r ü l n e k . A k é s ő b b i é v e k b e n 
i s a n a g y o b b t e l j e s í t m é n y ű - f ő l e g c é l g é p e k e t - k ö z ö s ü z e m e l é s b e n 
i n d o k o l t m ű k ö d t e t n i . 
Az e l ő z ő e k b ő l n e m c s a k a z d e r ü l k i , h o g y a m a g á n g a z d á l k o d ó k 
f ö l d t u l a j d o n a é s - b é r l e t e az e l ő z ő e k s z e r i n t s a j n o s , k é n y s z e r p á l y a 
e r e d m é n y e k é p p e n a l a k u l t , h a n e m az i s , h o g y a f ö l d k é r d é s k o m p l e x e n 
ö s s z e f ü g g a j ö v e d e l e m s z e r z é s e s é l y é v e l , a p i a c i v i s z o n y o k k a l , a z 
a n y a g i - m ű s z a k i f e l t é t e l e k k e l é s m á s o k k a l . K ö v e t k e z é s k é p p e n a 
b i r t o k v i s z o n y o k m e g v á l t o z t a t á s a é r d e k é b e n v a l a m e n n y i t e r ü l e t e n - i g a z , 
e l t é r ő s o r r e n d ű é s n a g y s á g r e n d ű - i n t é z k e d é s e k , v á l t o z á s o k 
s z ü k s é g e s e k . 
A c s a l á d i g a z d á l k o d á s j ö v ő b e n i f e j l ő d é s é b e n t o v á b b i d i f f e r e n c i á l ó 
k ö r ü l m é n y e k k e l i s s z á m o t kel l v e t n i . E b b e n i s a z e l s ő e l á g a z á s a z , h o g y 
f ő - v a g y m e l l é k f o g l a l k o z á s ú c s a l á d i g a z d a s á g r ó l v a n s z ó . Az e u r ó p a i 
t a p a s z t a l a t o k , d e az U S A - b a n a k o r m á n y z a t n a k 2 0 0 0 - r e k é s z í t e t t 
s z a k é r t ő i t a n u l m á n y a s z e r i n t i s , e g y r é s z t a m e l l é k f o g l a l k o z á s ú 
g a z d á l k o d ó k s z á m á n a k é s a r á n y á n a k a n ö v e k e d é s e v á r h a t ó , m á s r é s z t a 
f ő f o g l a l k o z á s ú ü z e m e k m é r e t n ö v e k e d é s e v á r h a t ó , a m i t a v e r s e n y b e n 
m a r a d á s , a b i o t e c h o n l ó g i a , a z i n f o r m a t i k a k é n y s z e r í t e l s ő d l e g e s e n . 
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A t e r m e l é s b e n e g y r e m e g h a t á r o z ó b b a f ő f o g l a l k o z á s ú g a z d a s á g o k 
s ú l y a , m e l y n e k m é r e t n ö v e k e d é s é t é s t é r n y e r é s é t F i n n o r s z á g t ó l k e z d v e , 
s z i n t e m i n d e n f e j l e t t o r s z á g b a n a k o r m á n y z a t k ö r ü l t e k i n t ő e n t á m o g a t . 
V i z s g á l a t a i n k s z e r i n t i s a m e l l é k f o g l a l k o z á s ú é s a f ő f o g l a l k o z á s ú 
c s a l á d i g a z d á l k o d á s t f o l y t a t ó k k ö r é b e n j ó l f e l i s m e r h e t ő k a z o k a z e g y e s 
c s o p o r t o k , a m e l y e k a t o v á b b i a k b a n i s e l t é r ő e n f e j l ő d n e k , 
t ő k e b e f e k t e t é s e i k e t , b e r e n d e z k e d é s ü k e t , t e r m e i é s i - t e v é k e n y s é g i 
s z e r k e z e t ü k e t i l l e t ő e n . 
í g y p é l d á u l a m e l l é k f o g l a l k o z á s ú a k k ö r é b e n e l k ü l ö n ü l : 
a 100 -300 e z e r F t / é v k ö r ü l i , z ö m é b e n k e r e s e t - é s 
n y u g d í j k i e g é s z í t ő j e l l e g ű t e r m e l ő k c s o p o r t j a ; 
- a n a g y ü z e m e k b e n t e v é k e n y k e d ő , z ö m é b e n f e l s ő - é s k ö z é p f o k ú 
v é g z e t t s é g ű s z a k e m b e r e k r é t e g e , a k i k é l v e z v e a n a g y ü z e m i h á t t é r 
e l ő n y e i t , j e l e n t ő s á r u m e n n y i s é g e t b o c s á t a n a k k i é v e n t e ú g y , h o g y a z 
e l é r i a c s a l á d i b e v é t e l e k 7 0 - 9 0 s z á z a l é k á t . 
A f ő f o g l a l k o z á s ú a k n á l j ó l e l h a t á r o l ó d i k : 
- a h a g y o m á n y t f o l y t a t ó , ö n á l l ó c s a l á d i g a z d á l k o d ó k s z ű k k ö r e , 
a k i k n a g y o n e g y s z e r ű k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t , 300 -600 e z e r F t / é v k ö r ü l 
t e r m e l v e , m e g e l é g e d n e k a z e l é r h e t ő s z e r é n y j ö v e d e l e m m e l , m e r t 
é l e t f o r m a k é n t r a g a s z k o d n a k e h h e z ; 
- a k e v é s s z á m ú v a l ó d i v á l l a l k o z ó k c s o p o r t j a , a k i k " n a g y m é r e t ű " 
t e r m e l é s ü k k e l j e l e n t ő s e b b j ö v e d e l e m h e z j u t n a k , s é r z é k e n y e n r e a g á l n a k 
a p i a c v á l t o z á s a i r a . 
A v á z l a t o s a n b e m u t a t o t t c s o p o r t o k m i n d e g y i k e ö s s z e f o n ó d i k v a g y 
r á s z o r u l v a l a m i l y e n n a g y ü z e m i s z o l g á l t a t ó i , " h i t e l e z ő i " t a n á c s a d ó 
h á t t é r r e . Ez l e g k e v é s b é á l l a c s a k n e m h a g y o m á n y o s é l e t f o r m á t k ö v e t ő 
f ő f o g l a l k o z á s ú a k c s o p o r t j á r a . Ez i g a z o l n i l á t s z i k E u r ó p á b a n a 6 0 - a s 
é v e k b e n ú j r a d i v a t b a j ö t t C s a j a n o v t é t e l é t , a k i e l t é r ő e n T h a e r t ő l , 
T h ü n e n t ő l , A e r e b o e t ő l v a g y a m o d e r n H e a d y t ó l , a z t v a l l o t t a , h o g y a 
p a r a s z t g a z d a s á g o k a t nem a p r o f i t max imuma h a j t j a , h a n e m a 
m u n k a r á f o r d í t á s u k k a l e l é r h e t ő a n y a g m e n t e s h o z a d é k b a n é r d e k e l t e k , 
a m e l y h a a m u n k á s o k b é r é n é l m a g a s a b b , a k k o r m á r k i e l é g í t ő . I g a z , a 
2 0 - a s é v e k b e n C s a j a n o v nem t u d h a t t a , h o g y E u r ó p á b a n a c s a l á d i 
g a z d a s á g o k a t nem m e z ő g a z d a s á g i , k i e g é s z í t ő t e v é k e n y s é g g e l i s 
f o g l a l k o z ó v á l l a l k o z ó k k á k í v á n j á k a l a k í t a n i . S ő t , a r r ó l sem t u d h a t o t t , 
h o g y a M a g y a r o r s z á g o n f o r m á l ó d ó h á z t á j i , k i s t e r m e l ő i s z f é r a m e n n y i r e 
j ö v e d e l e m é r z é k e n y . 
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Dr. I l ié s Mária 
A t u l a j d o n r e f o r m dilemmái 
A m a g y a r g a z d a s á g m ű k ö d t e t é s é n e k e g y i k j e l l emző s a j á t o s s á g a a 
m i k r o g a z d a s á g i ö s s z e f ü g g é s e k f i g y e l m e n k í v ü l h a g y á s a . A l e g f ő b b 
v á l l a l k o z ó m a g a az á l l a m , í g y a r a c i o n á l i s v á l l a l k o z ó i é r d e k n e k a 
m i k r o g a z d a s á g o t v é d ő h a t á s a sem a l a k u l h a t o t t ki . Az á l l am a v á l l a l k o z ó i 
s z e r e p m e g f e l e l ő s z í n v o n a l ú b e t ö l t é s é r e a l k a l m a t l a n , e n n e k á t r u h á z á s á t 
v é g r e ke l l h a j t a n i . A f e l a d a t o k a t s z a k m a i é s p o l i t i k a i b e r k e k b e n 
e g y a r á n t t u l a j d o n r e f o r m k é n t f o g a l m a z z á k meg. A t u l a j d o n r e f o r m 
m i b e n l é t é t i l l e t ő e n , a z o n b a n n a g y o n k ü l ö n b ö z ő e k az e l k é p z e l é s e k , s a 
l e b o n y o l í t á s l e h e t ő s é g e i n e k s z a k m a i k é r d é s e i i s k i d o l g o z a t l a n o k . Az 
e l ő a d á s f ő c é l j a , h o g y a v á l l a l a t g a z d a s á g i ö s s z e f ü g g é s e k s z e m s z ö g é b ő l 
m u t a s s o n r á a t u l a j d o n r e f o r m n é h á n y a k t u á l i s k é r d é s é r e . 
Foga lmak 
A v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s l e g f o n t o s a b b ö s s z e f ü g g é s e a m e g t é r ü l é s e k 
m i n i m u m k r i t é r i u m á b a n f o g a l m a z ó d i k meg: a b e v é t e l e k b ő l meg ke l l 
t é r ü l n i ü k a k ö l t s é g e k n e k é s e g y a d o t t s z á z a l é k ú , a b a n k k a m a t o t 
m e g h a l a d ó ( b i z o n y o s e s e t e k b e n a z a z t e l é r ő ) t ő k e h o z a m n a k . 
A v á l l a l k o z ó i k o c k á z a t a b s z o l ú t v a g y r e l a t í v v e s z t e s é g e t e l ő i d é z ő 
v e s z é l y f o r r á s . Az a b s z o l ú t v e s z t e s é g a b e f e k t e t e t t t ő k e é r t é k é t 
c s ö k k e n t i . R e l a t í v v e s z t e s é g k e l e t k e z i k p é l d á u l , h a a v á l l a l a t 
t ő k e a r á n y o s n y e r e s é g é n e k s z i n t j e a b a n k k a m a t s z í n v o n a l á t sem é r i el . 
A v á l l a l k o z ó i n y e r e s é g - e r e d e t i k ö z g a z d a s á g i é r t e l m e z é s e s z e r i n t 
- a s a j á t t ő k e h a s z n á l a t á n a k á r á v a l c s ö k k e n t e t t n y e r e s é g , v a g y i s a z a 
n y e r e s é g t ö b b l e t , ami a t ő k e b a n k k a m a t s z e r i n t i hozama f e l e t t k e l e t k e z i k . 
Á l t a l á n o s a b b a n : a z a b e v é t e l i t ö b b l e t , ami a k ö l t s é g m e g t é r ü l é s é s a 
s a j á t t ő k e h a s z n á l a t á n a k á r a f e l e t t k e l e t k e z i k . (A v á l l a l k o z ó i 
n y e r e s é g n e k k i a l a k u l t e g y s a j á t o s m a g y a r é r t e l m e z é s e , ami a 
t i s z t á n l á t á s s z e m p o n t j á b ó l nem s z e r e n c s é s . A v á l l a l k o z á s n a k a 
n y e r e s é g é t , v a g y i s m a g á t a n y e r e s é g e t n e v e z i k - 1 9 8 8 - t ó l h i v a t a l o s a n i s 
- v á l l a l k o z ó i n y e r e s é g n e k , s a k ö z n a p i s z ó h a s z n á l a t b a n hol e z t , ho l a 
m a g á n v á l l a l k o z ó k n y e r e s é g é t v á l l a l k o z ó i n y e r e s é g n e k . ) « 
G a z d a s á g i v á l l a l k o z ó : a k i v i s e l i a g a z d a s á g i k o c k á z a t t e r h e i t , s a k i 
e n n e k f e j é b e n v á l l a l k o z ó i n y e r e s é g e t é r h e t el . T i p i k u s g a z d a s á g i 
v á l l a l k o z ó k : e g y é n , n é h á n y f ő t á r s u l á s a , k ö z ö s s é g , a v á l l a l a t o k k ü l ö n 
v á l l a l k o z á s t e r e d m é n y e z ő t á r s u l á s a , á l l am. A v á l l a l k o z á s b a n v a l ó 
r é s z v é t e l a r á n y a i a k o c k á z a t v i s e l é s e s z e r i n t k é p e z h e t ő k le . A 
v á l l a l a t o k k ö z ö s v á l l a l k o z á s a e s e t é b e n a v á l l a l k o z ó i n y e r e s é g , i l l e t ő l e g 
az a b s z o l ú t v a g y r e l a t í v v e s z t e s é g t ö b b l é p c s ő u t á n j u t el a v é g s ő 
v á l l a l k o z ó k h o z . 
S a j á t t ő k e : a v á l l a l k o z ó p é n z ü g y i b e f e k t e t é s e . Az a b s z o l ú t 
v e s z t e s é g e l s ő d l e g e s f e d e z e t i f o r r á s a . Az ü z l e t i k o c k á z a t v i s e l é s m é r t é k e 
t ú l n ő h e t a v á l l a l k o z á s b a b e v i t t s a j á t t ő k é n . 
I d e g e n t ő k e : t a r t ó s a n v a g y i d e i g l e n e s e n a v á l l a l a t h a s z n á l a t á b a n / 
l é v ő o l y a n p é n z ü g y i f o r r á s o k , a m e l y e k h a s z n á l a t á n a k d í j a k ö l t s é g k é n t с 
e l s z á m o l h a t ó , s a m e l y e k k o c k á z a t o t c s a k a v á l l a l k o z á s f e l s z á m o l á s a j 
e s e t é n v i s e l n e k . 
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A t ő k e t u l a j d o n é r t e l m e z h e t ő é r t é k o l d a l r ó l é s a r e á l s z f é r a 
s z e m p o n t i á b ó l . É r t é k o l d a l r ó l a s a j á t t ő k e é s i d e g e n t ő k e s z e r i n t i 
ö s s z e f ü g g é s a m e g h a t á r o z ó . A r e á l s z f é r a o l d a l á r ó l v i s z o n t a 
m e g v á s á r o l t g a z d a s á g i j a v a k v á l l a l a t i t u l a j d o n b a , s e z á l t a l a v á l l a l k o z ó 
r e n d e l k e z é s i k ö r é b e k e r ü l n e k . (A g a z d á l k o d á s f o l y a m a t á b a n a z 
e r ő f o r r á s o k t e r m é s z e t s z e r ű l e g nem k ü l ö n í t h e t ő k e l s a j á t - é s i d e g e n 
t ő k e b o n t á s s z e r i n t . ) A b é r e l t j a v a k nem v á l n a k v á l l a l a t i t u l a j d o n n á . A 
v á l l a l a t t u l a j d o n j o g á n a k g y a k o r l á s á t a z i d e g e n t ő k e é r t é k v e s z t é s é n e k 
v e s z é l y e e s e t é n f e l f ü g g e s z t i k , i l l e t v e m e g s z ü n t e t i k . 
T ő k e t u l a j d o n o s : a t ő k e t u l a j d o n f e n t i m e g h a t á r o z á s a s z e r i n t 
t ö b b f é l e é r t e l m e z é s e l e h e t s é g e s . 
A mú l t é r t é k e l é s e 
A h a z a i g a z d a s á g i t a p a s z t a l a t o k s z a k m a i l a g h i b á s é r t é k e l é s e 
z a v a r ó l a g h a t a t u l a j d o n r e f o r m r a v o n a t k o z ó e l k é p z e l é s e k 
f o r m á l ó d á s á b a n i s . V é l e m é n y e m s z e r i n t , a g a z d a s á g l e r o m l á s á n a k 
s z a k m a i s z e m p o n t b ó l az a l e g f ő b b o k a , h o g y a v á l l a l a t o k s z á m á r a 
l é n y e g ü k t ő l é s m ű k ö d é s i m e c h a n i z m u s u k t ó l i d e g e n , t o r z m ű k ö d é s i 
f e l t é t e l e k e t d i k t á l t az á l l a m . Az é l e t i d e g e n d i k t á t u m o k r e n d s z e r e 
f o k o z a t o s a n m e g s e m m i s í t e t t e a n o r m á l i s g a z d á l k o d á s i l o g i k a é l e t t e r é t . 
E t t ő l a z ö s s z e f ü g g é s t ő l a " s z a k m a i k ö z v é l e m é n y " r e n d s z e r i n t 
e l v o n a t k o z t a t , ami t r é s z b e n m a g y a r á z , h o g y a l a k í t ó i k ö z ü l s o k a n m a g u k 
i s t e v é k e n y k ö z r e m ű k ö d ő i v o l t a k e f o l y a m a t n a k , m á s r é s z t e b b e n a 
k ö r b e n i g e n a l a c s o n y a v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s ö s s z e f ü g g é s e i t á t l á t ó 
s z a k e m b e r . 
I t t c s u p á n a v i z s g á l t t é m a s z e m p o n t j á b ó l k ü l ö n ö s e n z a v a r ó k é t 
v é l e m é n y c s o p o r t o t e m e l e k ki . Az e g y i k a v á l l a l a t i k o l l e k t í v é r d e k e l t s é g , 
a m á s i k a v á l l a l a t i t a n á c s o k m e g í t é l é s é v e l k a p c s o l a t o s . 
1987 ó t a mind a s z a k s a j t ó b a n , mind a v i t a f ó r u m o k o n 
t a l á l k o z h a t u n k a z z a l a v é l e m é n n y e l , m i s z e r i n t a k o l l e k t í v é r d e k e l t s é g 
m i n d e n v á l t o z a t á t k i p r ó b á l t u k , é s e g y sem v á l t b e . E z z e l s z e m b e n 
e g y r é s z t a k o l l e k t í v é r d e k e l t s é g n e k nem p r ó b á l t u k k i m i n d e n 
v á l t o z a t á t ( e z t b i z o n y í t a n i sem k e l l ) , m á s r é s z t v i s z o n t a " k i p r ó b á l á s r a " 
k e r ü l t e k m i n d e g y i k é n e k komoly d i s z f u n k c i ó k a t e r e d m é n y e z ő , 
k o n s t r u k c i ó s h i b á j a v o l t . Ez k i p r ó b á l á s n é l k ü l i s f e l t á r h a t ó é s 
b e l á t h a t ó l e t t v o l n a , v a g y i s , e g y i k ü k e t sem l e t t v o l n a s z a b a d b e v e z e t n i . 
Az e m l í t e t t v é l e m é n y - m i n t l á t h a t ó - b i z o n y o s s z a k m a i f e l e l ő t l e n s é g e t 
i s t ü k r ö z . Nem l e n n e s z a b a d f i g y e l m e n k í v ü l h a g y n i t o v á b b á , h o g y 
m i n d a d d i g , a m í g a g y a k o r l a t meg nem b i z o n y o s o d o t t a r r ó l , h o g y 
s o r o z a t o s a n m á s r a ö s z t ö n ö z n e k a s z a b á l y o z ó k , m i n t ami t a 
b e v e z e t é s ü k k o r d e k l a r á l a g a z d a s á g i r á n y í t á s , e z e k a h i b á s s z a b á l y o z ó k 
i s n a g y m o z g ó s í t ó e r ő t v á l t o t t a k ki . P e z s d í t ő h a t á s u k a f i z i k a i é s nem 
f i z i k a i d o l g o z ó k f a n t á z i á j á t e g y a r á n t m e g m o z g a t t a . 
A v á l l a l a t i ö n i g a z g a t á s r e n d s z e r é n e k b e v e z e t é s é t , s e z e n b e l ü l a 
v á l l a l a t i t a n á c s o k i n t é z m é n y é n e k l é t r e h o z á s á t t ö b b n y i r e z s á k u t c á n a k 
m i n ő s í t i k . Nem m a g á t a k o n k r é t m e g o l d á s t , h a n e m a z i n t é z m é n y t m i n t 
o l y a n t , h o l o t t a m ű k ö d é s i f e l t é t e l e k r e n d s z e r é n e k f e l t é r k é p e z é s e 
a l a p j á n , a k á r e g y g o n d o s a n k i t e r v e l t e l l e h e t e t l e n í t é s i k o n c e p c i ó g y a n ú j a 
i s f e l m e r ü l h e t n e . Az ú n . t u l a j d o n o s i d ö n t é s e k a v á l l a l a t i t a n á c s k e z é b e 
k e r ü l t e k a n á l k ü l , h o g y a v á l l a l a t i k o l l e k t í v a v a l ó d i v á l l a l k o z ó v á 
v á l á s á n a k f e l t é t e l e i t m e g t e r e m t e t t é k v o l n a . 
Az a l k a l m a z o t t á l t a l á n o s s z a b á l y o k s z e r i n t p é l d á u l - s e z e k 
v o n a t k o z t a k a v á l l a l a t i t a n á c s á l t a l i r á n y í t o t t v á l l a l a t o k r a i s - m i n é l 
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i n k á b b e l a d o g a t t a a v e z e t ő a s a j á t v á l l a l a t i á t l a g n á l k e v é s b é 
j ö v e d e l m e z ő ü z e m e k e t , g y á r r é s z l e g e k e t , a n n á l n a g y o b b l e h e t e t t a s a j á t 
p r é m i u m a , d e e g y i d e j ű l e g e g y r e n a g y o b b p é n z ü g y i f o r r á s k e l e t k e z e t t a 
m e g m a r a d ó d o l g o z ó k p r e m i z á l á s á r a é s j u t a l m a z á s á r a i s , m i u t á n e z e k e t a 
b e v é t e l e k e t k ö z v e t l e n ü l a z é r d e k e l t s é g i a l a p b a k e l l e t t h e l y e z n i . (A 
m a g y a r g a z d a s á g i s z a b á l y o z á s r e n d s z e r e 1 9 8 5 - b e n t e l j e s k ö r ű e n 
i n t é z m é n y e s í t e t t e a t e r m e l ő s z f é r á b a n f e l h a l m o z o t t á l l a m i v a g y o n n a k a 
f e l é l é s i i l l e t ő l e g e l h e r d á l á s i l e h e t ő s é g é t . ) A v á l l a l a t i t a n á c s á l t a l 
i r á n v í t o t t v á l l a l a t o k d o l g o z ó i é s v e z e t ő i e g y é b k é n t 1988 - ig m i n d e n 
t e k i n t e t b e n u g y a n o l y a n t a r t a l m ú b é r - é s k e r e s e t i ( v a l a m i n t s z e m é l y e s 
j ö v e d e l e m ) s z a b á l y o z á s a l á t a r t o z t a k , m in t b á r m e l y m á s á l l a m i v á l l a l a t 
d o l g o z ó i ( h a a v á l l a l a t i t a n á c s t a g j a i n a k az e z e n f u n k c i ó j u k e l l á t á s á h o z 
k a p c s o l ó d ó d í j a z á s á t ó l e l t e k i n t ü n k ) . M i é r t v i s e l k e d t e k v o l n a m á s k é n t , 
m in t a t ö b b i á l l a m i v á l l a l a t d o l g o z ó j a ? 
A n a g y k í s é r l e t 
M i n t h o g y a t u l a j d o n s o k f é l e k é p p e n é r t e l m e z h e t ő , a 
t u l a j d o n r e f o r m n a k i s s o k f é l e é r t e l m e z é s i l e h e t ő s é g e a d ó d i k . M i n d e m e l l e t t 
a t u l a j d o n m ű k ö d t e t é s é n e k r e f o r m j a k é n t i s é r t e l m e z i k . M e g í t é l é s e m 
s z e r i n t , a t u l a j d o n r e f o r m k i d o l g o z á s a k o r c s a k i s a b b ó l az e g y é r t e l m ű 
ö s s z e f ü g g é s b ő l s z a b a d k i i n d u l n i , h o g y a z á l l a m a v á l l a l k o z ó i f u n k c i ó 
b e t ö l t é s é r e a l k a l m a t l a n , v a g y i s a t u l a j d o n r e f o r m n a k m i n d e n k é p p e n 
v á l l a l k o z á s i r e f o r m k é n t ke l l m e g v a l ó s u l n i a . E n n e k i s l e h e t n e k h a t é k o n y , 
k e v é s b é h a t é k o n y é s k i f e j e z e t t e n h á t r á n y o s m e g o l d á s a i . Most o l y a n 
v á l a s z ú t e l ő t t á l l n a k a d ö n t é s h o z ó k , m e l y e k e g y i k é r ő l h o s s z ú t á v o n 
s i n c s l e á g a z á s . E z é r t k ü l ö n ö s e n v e s z é l y e s n e k t a r t o m e g y e s s z a k e m b e r e k 
f e l ü l e t e s , á m a n n á l h a t á r o z o t t a b b t é m a k e z e l é s é t . I l y e n h á t t é r m e l l e t t 
a l a k u l t k i a ma u r a l k o d ó n a k n e v e z e t t i r á n y z a t , m i s z e r i n t á l l a m i 
v á l l a l a t a i n k m i n é l n a g y o b b h á n y a d á t " e r ő s " m a g á n t ő k é s e k t u l a j d o n á b a 
ke l l a d n i . ( I t t h o n t ö b b n y i r e k i z á r ó l a g e z t a m e g o l d á s t é r t i k p r i v a t i z á l á s 
a l a t t . A n y u g a t i s z a k e m b e r e k p r i v a t i z á c i ó é r t e l m e z é s e e n n é l l é n y e g e s e n 
s z é l e s e b b . E s e t e n k é n t m é g a z e s z k ö z ö k b é r b e a d á s á t i s i d e s o r o l j á k . ) 
A f e j l e t t t ő k é s v i l á g m á r j ó i d e j e t ú l j u t o t t a k l a s s z i k u s 
k a p i t a l i z m u s k o r s z a k á n . A f e j l ő d é s v o n u l a t á r a j e l l e m z ő , h o g y e l ő b b a 
m a g á n t ő k é s v á l l a l k o z ó t a v á l l a l a t v e z e t é s b e n f o k o z a t o s a n f e l v á l t o t t a a 
m u n k a v á l l a l ó i s t á t u s ú m e n e d z s e r , m a j d m e g j e l e n t é s e g y r e e r ő t e l j e s e b b é 
v á l t a v e z e t ő k , i l l e t v e a d o l g o z ó k r é s z t u l a j d o n o s s á v á l á s a . T ö b b m i n t 
e g y é v t i z e d e f e l b u k k a n t a d o l g o z ó k á l t a l t u l a j d o n o l t v á l l a l a t v á l l a l k o z á s i 
k o n s t r u k c i ó j a . S z á m u k e g y r e n ő . A n y u g a t i s z a k e m b e r e k e z t a v o n u l a t o t 
a t ő k e d e m o k r a t i z á l ó d á s i f o l y a m a t á n a k n e v e z i k , ami t s z e r v e s e n e g é s z í t 
k i a k i s p é n z ű b e f e k t e t ő k t ő k é j é n e k e g y r e n ö v e k v ő a r á n y a . 
R é s z b e n a n y u g a t i t a p a s z t a l a t o k , r é s z b e n a v á l l a l a t o k 
m ű k ö d é s é n e k b e l ü l r ő l t ö r t é n ő d i n a m i z á l á s i l e h e t ő s é g e i n d o k o l j a a 
k ö z ö s s é g i v á l l a l k o z á s n a k , m i n t a l e h e t s é g e s m e g o l d á s o k e g y i k é n e k a 
f e l t é r k é p e z é s é t i s . T e r m é s z e t e s e n e n n e k i s l e h e t n e k k ü l ö n b ö z ő 
h a t é k o n y s á g ú v á l t o z a t a i . 
A s z a k m a i v i t á k s o r á n e z t a f e l v e t é s t g y a k r a n l e s ö p r i k a z z a l az 
i n d o k l á s s a l , h o g y a m a g y a r g a z d a s á g t o v á b b i k í s é r l e t e k e t m á r nem 
k é p e s e l v i s e l n i . Ez a z é r v a z é r t s a j á t o s , m e r t a g a z d á l k o d á s 
" á l l a m t a l a n í t á s á n a k " m i n d e g y i k v á l t o z a t a k í s é r l e t n e k m i n ő s í t h e t ő . N i n c s 
u g y a n i s o l y a n g y a k o r l a t i t a p a s z t a l a t , m i s z e r i n t a 90 s z á z a l é k b a n á l l ami 
v á l l a l k o z á s k é n t m ű k ö d ő g a z d a s á g o t r ö v i d i d ő a l a t t , j ó l m ű k ö d ő , m á s 
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t í p u s ú v á l l a l k o z á s o k k á a l a k í t o t t á k v o l n a á t , n e t á n b e l s ő v á s á r l ó e r ő 
h i á n y á b a n g y o r s é s e r e d m é n y e s m a g á n k é z b e a d á s t v a l ó s í t o t t a k v o l n a 
meg . 
B á r m i t is l é p a g a z d a s á g i r á n y í t á s , k í s é r l e t l e s z a z a j a v á b ó l . I d e 
s o r o l h a t ó a k ü l f ö l d i e k r é s z é r e t ö r t é n ő n a g y a r á n y ú é r t é k e s í t é s 
k o n c e p c i ó j a is . Az e h h e z k a p c s o l ó d ó p r o p a g a n d a ö n m a g á b a n i s a g g a s z t ó . 
1989 n y a r á n p é l d á u l e g y f r i s s e n k i n e v e z e t t m i n i s z t e r h e l y e t t e s a 
r i p o r t e r n e k a z o n a g g o d a l m á r a , h o g y e s e t l e g a z i m p o r t á l t t ő k e nem a 
m a g y a r t á r s a d a l o m j a v á r a f o g j ö v e d e l m e z n i , a k ö v e t k e z ő v á l a s z t a d t a : 
"A j ö v e d e l e m e l ő s z ö r i s a v á l l a l a t a l k a l m a z o t t a i n á l j e l e n t k e z i k b é r 
f o r m á j á b a n , m á r p e d i g a z a l k a l m a z o t t a k - b e l é r t v e a v e z e t ő k t ú l n y o m ó 
r é s z é t - m a g y a r o k . A b é r m i n d i g s o k s z o r o s a , a k á r s z á z s z o r o s a is l e h e t 
a t ő k e j ö v e d e l e m n e k ; a z a r á n y a t e v é k e n y s é g j e l l e g é t ő l f ü g g . . . " A 
" m i n d i g s o k s z o r o s a " k i t é t e l ö n m a g á b a n i s m e g l e p ő , h a t u d j u k , h o g y a 
h a z a i á l l a m i i p a r b a n t ö b b é v t i z e d e n k e r e s z t ü l 1 F t b é r k i f i z e t é s r e 
á t l a g o s a n 1 F t n y e r e s é g j u t o t t . Az " a k á r s z á z s z o r o s a i s l e h e t " 
k i j e l e n t é s m á r h a t á r o z o t t a n m e g t é v e s z t é s i s z á n d é k r a u t a l . Ez u g y a n i s 
15 s z á z a l é k o s e l v á r t t ő k e j ö v e d e l m e z ő s é g é s 100 e z e r f o r i n t o s á t l a g b é r 
me l l e t t p é l d á u l a z t j e l e n t i , h o g y 1 f ő r e 15 e z e r f o r i n t n y i t ő k e é r t é k j u t , 
ami ö s s z e s s é g é b e n nem t ö b b , min t e g y f é l n é g y z e t m é t e r n y i 
ü z e m c s a r n o k . 
M e g f o n t o l á s r a é r d e m e s e k t o v á b b á a z o s z t r á k t a p a s z t a l a t o k is ( aho l 
a z i p a r b a n a k ü l f ö l d i t ő k e r é s z a r á n y a m i n t e g y 40 s z á z a l é k ) . Az u t ó b b i 
i d ő b e n e g y r e g y a k r a b b a n v e t ő d i k f e l a t ő k e i m p o r t n a k a j ö v e d e l e m 
k i á r a m l á s i t ö b b l e t e t e r e d m é n y e z ő h a t á s a , a m i t e g y e s k u t a t ó k a z z a l 
m a g y a r á z n a k , h o g y nem e l é g s é g e s e g y o r s z á g n a k t ő k e i m p o r t ő r k é n t 
b e k a p c s o l ó d n i a v i l á g g a z d a s á g i f o l y a m a t o k b a , e l e n g e d h e t e t l e n ü l 
s z ü k s é g e s a m e g f e l e l ő a r á n y ú t ő k e e x p o r t , m é g h o z z á h a t é k o n y m ű k ö d ő -
t ő k e e x p o r t f o r m á j á b a n . 
A m i n é l n a g y o b b t ő k e i m p o r t o t m e g f o g a l m a z ó h a z a i k í v á n a l m a k 
m e l l e t t - i s m e r e t e i m s z e r i n t - f e l sem m e r ü l t a z e l l e n t é t e l e z é s i l e h e t ő s é g 
s z ü k s é g e s s é g é n e k , i l l e t ő l e g a m ű k ö d ő t ő k e m e g f e l e l ő a r á n y ú e x p o r t -
l e h e t ő s é g e i n e k a v i z s g á l a t a . Holo t t v é l e m é n y e m s z e r i n t , e z e k a z 
ö s s z e f ü g g é s e k a m a g y a r g a z d a s á g j ö v ő j e s z e m p o n t j á b ó l sem l e n n é n e k 
e l h a n y a g o l h a t ó k . 
Ha v i s z o n t m é g s e m c é l s z e r ű n y a k l ó n é l k ü l m i n d e n v á l l a l a t o t a 
k ü l f ö l d s z á m á r a e l a d n i , b e l f ö l d i m e g o l d á s o k a t ke l l k e r e s n i . V á s á r l ó e r ő 
p e d i g n i n c s e n . E n n e k f é n y é b e n i s i n d o k o l t f e l ü l v i z s g á l n i a z t a t é t e l t , 
h o g y a z á l l ami v á l l a l a t o k h e l y é b e e r ő s m a g á n t u l a j d o n i a l a p o k a t ke l l 
k i é p í t e n i . Ez a k í s é r l e t f é l é v s z á z a d n y i r a i s v i s s z a v e t h e t a 
f e j l ő d é s b e n . 
Az e d d i g i l é p é s e k 
A t u l a j d o n r e f o r m ú t j á n m e g t e t t e d d i g i l é p é s e k nem b i z t a t ó a k . A 
t á r s a s á g i t ö r v é n y é g i s z e a l a t t az á l l a m i t ő k é k c s e r e b e r é l é s e ú t j á n 
l é t r e h o z o t t r é s z v é n y t á r s a s á g o k é s k f t . - k e s e t é b e n v é g s ő s o r o n 
t o v á b b r a is a z á l l am m a r a d t a g a z d a s á g i v á l l a l k o z ó . T u l a j d o n 
m ű k ö d t e t é s i v á l t o z t a t á s a v á l l a l k o z á s i k o n s t r u k c i ó é r d e m i m ó d o s u l á s a 
n é l k ü l . A k o r á b b i h o z k é p e s t a h e l y z e t a n n y i b a n r o m l o t t , h o g y e g y r é s z t , 
a f e l e l ő s s é g j o b b a n e l m o s ó d i k , m á s r é s z t , a nem e l h a n y a g o l h a t ó a r á n y b a n 
l é t r e j ö t t k e r e s z t t u l a j d o n o s o k a v e r s e n y k i b o n t a k o z á s i e s é l y e i t r o n t j á k . 
A k ü l f ö l d i t ő k e b e v o n á s á h o z k a p c s o l ó d ó a n a n e m z e t i v a g y o n 
o r s z á g o s f e l h á b o r o d á s t k i v á l t ó e l k ó t y a v e t y é l é s e i n d u l t m e g , m e l y r e a 
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n y u g a t i v i l á g i s f e l f i g y e l t . E z z e l e g y ü t t a k ü l f ö l d i t ő k e nem a g a z d a s á g 
f e l l e n d ü l é s e s z e m p o n t j á b ó l f o n t o s t e r ü l e t e k r e h a t o l t b e . A m á r m e g l é v ő 
s z á l l o d á i n k é s k e r e s k e d e l m i e g y s é g e i n k e s e t é b e n , j e l l e m z ő e n a z 
a r a n y t o j á s t t o j ó t y ú k , nem e g y s z e r m e s s z e á r o n a l u l t ö r t é n ő , e l a d á s a 
k ö v e t k e z e t i b e . 
A f e n t i e k h e z t á r s u l t a m u n k a n é l k ü l t ö r t é n ő v e z e t ő i 
v a g y o n s z e r z é s ( t ő k e s z e r z é s ) l e h e t ő s é g é n e k m e g a d á s a i s . A m i n d e n á r o n 
v a l ó p r i v a t i z á c i ó z s á k u t c á j á t v i s z o n y l a g r ö v i d i d ő u t á n - az e z t 
e r e d e t i l e g h o z s a n n á z ó - t ö m e g k o m m u n i k á c i ó i s é r z é k e l t e t t e . S z á m á r a 
m e g l e p e t é s k é n t h a t o t t , h o g y a m e g s z e r z e t t á l l a m i v a g y o n t , ú j h a z a i 
b i r t o k o s a i e l s ő s o r b a n k ü l f ö l d r e m e n e k í t e t t é k , a u t ó b a , a r a n y b a f e k t e t t é k , 
é s k e v e s e n m a r a d t a k a z o k , a k i k v á l l a l k o z ó k é n t a j a v a k e l ő á l l í t á s a 
é r d e k é b e n k o c k á z a t o k a t v á l l a l t a k . 
Nem e l h a n y a g o l h a t ó t é n y , h o g y a z i p a r i v á l l a l a t o k t ö b b s é g é t a 
g a z d a s á g i r á n y í t á s h a j s z o l t a b e l e a k ü l ö n b ö z ő g a z d a s á g i á t a l a k u l á s o k b a . 
A z a v a r o s s z a b á l y o z á s , a g a z d a s á g i s z e r v e z e t e k n ö v e k v ő s z á m a m e l l e t t 
m e g v a l ó s í t o t t d r a s z t i k u s p é n z s z ű k í t é s , a j e l e n t ő s h i t e l s z ü k s é g l e t 
m e l l e t t a l a p í t o t t - s i g y j e l e n t ő s k é n y s z e r h i t e l e z é s i h e l y z e t b e n l é v ő -
v á l l a l a t o k r a ( i s ) é r v é n y e s í t e t t d r a s z t i k u s k a m a t l á b e m e l é s e k k ö z e p e t t e , 
c s u p á n e b b e a z i r á n y b a m o z d u l h a t t a k . Az á r e m e l é s i l e h e t ő s é g 
m e g t a g a d á s á v a l i s t ö n k r e l e h e t e t t t e n n i v á l l a l a t o k a t . 
Az á l l a m s a j á t o s v á l l a l k o z ó i m a g a t a r t á s a t ü k r ö z ő d i k a b b a n , h o g y 
b a n k i s e g é d l e t t e l f i z e t é s k é p t e l e n s é g b e h a j s z o l j a a v á l l a l a t o k a t , í g y e z e k 
p i ac i é r t é k e e l e v e k i s e b b l e s z , t o v á b b á a b b a n i s , h o g y nem é l a z 
i d e j e k o r á n t ö r t é n ő v e z e t ő c s e r é v e l , e h e l y e t t i n k á b b a z e l a d á s , i l l e t v e a 
f e l s z á m o l á s e s z k ö z é h e z n y ú l . 
É r d e k e s t a l á l m á n y a z á l l a m i v á l l a l a t o k v a g y o n u t á n i o s z t a l é k a is . 
1 9 9 0 - b e n a z a d ó z o t t n y e r e s é g 18 s z á z a l é k á t ke l l i l y e n c í m e n b e f i z e t n i . 
A k a p c s o l ó d ó s z ó l a m o k e l l e n é r e e z s e m m i n e m ű n o r m a t í v 
h o z a m k ö v e t e l m é n y t nem k ö z v e t í t . Ha a l a c s o n y a n y e r e s é g , k i c s i l e s z a 
b e f i z e t e t t o s z t a l é k i s . Nem e g y v á l l a l a t i t a n á c s a z á t l a g b é r e k m i n é l 
n a g y o b b m é r t é k ű n ö v e l é s é t í r t a e l ő p r é m i u m m u t a t ó k é n t a z i g a z g a t ó 
s z á m á r a . E z e k u t á n m i n d e n k i é r d e k e l t t é v á l t a b b a n , h o g y a k á r a t e l j e s 
p o t e n c i á l i s t ő k e h o z a d é k o t i s b é r e z é s i c é l o k r a h a s z n á l j á k f e l . A 
d o l g o z ó k n a k s a j á t s z e m p o n t j u k b ó l i g a z u k v a n . E z e k b e n a z a v a r o s 
i d ő k b e n ( n i n c s b i z t o s í t é k a r r a n é z v e s e m , h o g y v á r a t l a n u l e l n e 
a d h a s s á k a f e j ü k f ö l ü l a g y á r a t ) d ő r e s é g l e n n e k e r e s e t i l e h e t ő s é g r ő l 
l e m o n d a m n i a z á l l a m i v a g y o n j a v á r a . 
Ami g a k o n c e p c i ó m e g s z ü l e t i k 
Az á l l a m i t u l a j d o n b a n l é v ő t ő k e m ű k ö d t e t é s é n e k l e g s z e m b e ö t l ő b b 
p r o b l é m á j a a n o r m a t í v t ő k e h o z a m k ö v e t e l m é n y é n e k h i á n y a . M e g í t é l é s e m 
s z e r i n t , a l e g s ü r g e t ő b b f e l a d a t e n n e k a r e n d e z é s e . A g a z d a s á g i 
t á r s a s á g g á á t nem a l a k í t o t t á l l a m i v á l l a l a t o k k ö r é b e n a 
t ő k e j ö v e d e l m e z ő s é g é s a f e l h a l m o z á s m i n i m u m k r i t é r i u m á t v i s z o n y l a g 
e g y s z e r ű s z a b á l y o z á s i k o n s t r u k c i ó s e g í t s é g é v e l l e h e t k ö z v e t í t e n i . 
E s z e r i n t a v á l l a l a t a k ö z v e t l e n k e z e l é s é b e n l é v ő á l l a m i t u l a j d o n ú 
t ő k e ö s s z e g a r á n y á b a n - a n y e r é s e t e r h é r e - t ő k e h a s z n á l a t i d í j a t 
s z á m o l el ( k ö v e t k e z ő l e g l e g a l á b b e k k o r a f o r r á s t e l ő ke l l t e r e m t e n i e ) . A 
d í j e g y r é s z é t a z á l l a m r é s z é r e k ö t e l e z ő e n b e f i z e t i - a r á n y a a z o n o s a 
m a g á n t ő k é s mode l l v á l l a l a t á r a k i r ó t t n y e r e s é g a d ó k u l c s á v a l - m á s i k 
r é s z é t a s a j á t h a s z n á l a t á b a n l é v ő á l l a m i t ő k é h e z c s a t o l v a , m i n d a d d i g 
h a s z n á l h a t j a , a m e d d i g a t ő k e h a s z n á l a t i d í j t e l j e s í t é s é r e k é p e s . 
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R é s z v é n y v a g y e g y é b é r t é k p a p í r v á s á r l á s a e s e t é n i s a z e l s ő d l e g e s 
t ő k e h a s z n á l ó t e l j e s í t i a t ő k e h a s z n á l a t i d í j j a l k a p c s o l a t o s 
k ö v e t e l m é n y e k e t . M á s b i z t o s í t é k n i n c s a k ö n n y e l m ű é r t é k p a p í r 
v á s á r l á s , i l l e t ő l e g a s a j á t a l a p í t á s ú g a z d a s á g i t á r s a s á g o k á t g o n d o l a t l a n 
l é t r e h o z á s a e l l e n . 
í g y m i n d e n á l l ami v á l l a l a t h a s z n á l a t á b a n c s a k o l y a n ö s s z e g ű á l l ami 
t ő k e l e h e t n e , m e l y e t m e g f e l e l ő h a t é k o n y s á g g a l k é p e s m ű k ö d t e t n i . Az e 
f e l e t t i ö s s z e g r ő l b á r m i k o r l e m o n d h a t , a n n a k e g y i d e j ű v i s s z a f i z e t é s e 
m e l l e t t . 
Az á l l ami v á l l a l a t o k d o l g o z ó i n a k é s v e z e t ő i n e k b é r e z é s i é s 
ö s z t ö n z é s i r e n d s z e r é t e f e l t é t e l m e l l e t t k e l l e n e k i a l a k í t a n i é s 
s z a b á l y o z n i . (Ha ez k ö v e t k e z e t e s , a z i d e g e n t ő k é n a l a p u l ó k ö z ö s s é g i 
v á l l a l k o z á s m o d e l l j é h e z vezet.*.) 
A m á r á t a l a k í t o t t á l l a m i v á l l a l a t o k e s e t é b e n i s meg k e l l k e r e s n i a z 
á l l a m i t ő k e h a t é k o n y m ű k ö d t e t é s é n e k f e l t é t e l e i t . Nem i n d o k o l t , h o g y 
e b b e n a v á l l a l a t i k ö r b e n a m é g m i n d i g d o m i n á l ó s ú l y ú á l l a m i t u l a j d o n 
h o z a d é k a k é z e n - k ö z ö n e l t ű n j ö n , e g y e s m e n e d z s e r e k m a n i p u l á c i ó s c é l j a i t , 
i n d o k o l a t l a n s z e m é l y e s g a z d a g o d á s á t s z o l g á l j a . Ha a r é s z v é n y e k d ö n t ő 
t ö b b s é g e á l l ami t u l a j d o n b a n v a n , k o m o l y a n m e g f o n t o l a n d ó a z e r e d e t i 
t u l a j d o n o s i h e l y z e t v i s s z a á l l í t á s a (a k ü l s ő t u l a j d o n o s o k k e z é b e n l é v ő 
r é s z v é n y e k f e l v á s á r l á s a u t á n ) . H i á b a f ü g g p é l d á u l a v e z e t ő p r é m i u m a a 
j ö v e d e l m e z ő s é g t ő l , h a a k ü l ö n b ö z ő - s a j á t h a s z o n r a v é g z e t t 
m a n i p u l á c i ó k r é v é n a p r é m i u m o k h o z k é p e s t ö s s z e h a s o n l í t h a t a t l a n u l 
n a g y o b b ö s s z e g e t v á g h a t z s e b r e . 
Ahol az á l l ami t ő k e ( k o r r e k t t ő k e é r t é k e l é s m e l l e t t ) s z á m o t t e v ő 
s ú l y ú m a g á n t ő k é v e l t á r s u l , o t t a m a g á n t ő k e n ö v e k e d é s i é s 
j ö v e d e l m e z ő s é g i t ö r e k v é s e i n e k á r n y é k á b a n h a l a d . 
* Az i d e g e n t ő k é n a l a p u l ó k ö z ö s s é g i v á l l a l k o z á s k o n c e p c i ó j á t 
( k ü l ö n b ö z ő s z ö v e g k ö r n y e z e t b e n , d e a z o n o s v é g s ő m o n d a n i v a l ó v a l ) 
1978 ó t a t ö b b í z b e n m e g f o g a l m a z t a m . A l e g r é s z l e t e s e b b v á l t o z a t A 
g a z d a s á g o s s á g i é s j ö v e d e l m e z ő s é g i s z á m í t á s o k a l a p j a i c . k ö n y v 
b e v e z e t ő f e j e z e t é b e n s z e r e p e l . ( S z a k s z e r v e z e t e k G a z d a s á g - é s 
T á r s a d a l o m k u t a t ó I n t é z e t e , 1990.) 
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Dr. J e l e n T i b o r : 
S t r a t é g i a i t e r v e z é s - k u d a r c v a g y b i z t a t ó j ö v ő ? 
A r e n d s z e r v á l t á s b o n y o l u l t v i s z o n y a i k ö z ö t t nem k ö n n y ű f e l a d a t a 
p o l i t i k a i á t é r t é k e l é s e k m e l l e t t e g v e s g a z d a s á g i k a t e g ó r i á k 
á t é r t e l m e z é s e . I l y e n k a t e g ó r i a a v á l l a l a t i t e r v e z é s , i l l e t v e a h o z z á 
s z o r o s a n k ö t ő d ő s t r a t é g i a i t e r v e z é s i s . 
Az e l m é l e t i é s a g y a k o r l a t i s z a k e m b e r e k s z á m á r a n y i l v á n v a l ó 
t é n y , h o g y a z e l m ú l t n e g y v e n é v v á l l a l a t i t e r v e z é s i g y a k o r l a t a t o v á b b 
nem f o l y t a t h a t ó . Mind a s z u b j e k t í v , mind a z o b j e k t í v e l e m e k b e n s z i n t e 
f o r r a d a l m i v á l t o z á s o k k ö v e t k e z t e k be . Ez v o n a t k o z i k a t u d a t i t é n y e z ő k r e 
é s a g a z d a s á g i k ö r n y e z e t á l t a l b i z t o s í t o t t l e h e t ő s é g e k r e i s . A 
v á l t o z á s o k m á r a k k o r a m é r e t e k e t ö l t ö t t e k , h o g y el ke l l f o g a d n i e t é r e n 
i s a s o k a t h a n g o z t a t o t t j e l s z ó t : nem a r é g i t ke l l v á l t o z t a t n i , h a n e m ú j a t 
b e v e z e t n i . Mi l e h e t a h a g y o m á n y o s ö t é v e s t e r v e z é s a l t e r n a t í v á j a ? 
K ö n n v ű a v á l a s z : a s t r a t é g i a i t e r v e z é s . N e h e z e b b v i s z o n t a v á l a s z t 
f o l y t a t n i . H i s z e n , h a a s t r a t é g i a k i f e j e z é s t h a l l j u k v a g y h a s z n á l j u k , nem 
s z o k t u n k a r r a g o n d o l n i , h o g y m e n n y i r e k i f o r r a t l a n m é g e z a k a t e g ó r i a , s 
m e k k o r a z ű r z a v a r , s ő t k á o s z u r a l k o d i k a m e g h a t á r o z á s a k ö r ü l . Maga a 
s t r a t é g i a i t e r v e z é s k a t e g ó r i á j a nem t e l j e s e n ú j k e l e t ű a h a z a i v á l l a l a t i 
t e r v e z é s i g y a k o r l a t b a n . Ami a z e l m é l e t e t i l l e t i , s z á m o s p u b l i k á c i ó 
( s z a k c i k k , k ö n y v ) j e l e n t m á r meg e t é m a k ö r b e n . í g y a f o g a l o m a z o k 
e l ő t t sem l e h e t i s m e r e t l e n , a k i k m é g nem t a l á l k o z t a k v e l e a 
g y a k o r l a t b a n . É s mi a g v a k o r l a t ? G y a k o r l a t n a k l e h e t n e v e z n i e t e r ü l e t e n 
a 7 0 - e s é v e k v é g é n , i l l e t v e a 8 0 - a s é v e k e l e j é n a N e h é z i p a r i , k é s ő b b a z 
I p a r i M i n i s z t é r i u m v i s z o n y l a g n a g y o b b v á l l a l a t i k ö r t é r i n t ő 
k e z d e m é n y e z é s e i t . M á s r é s z t n é h á n y , b i z o n y o s k é z z e l f o g h a t ó 
e r e d m é n y e k e t i s f e l v o n u l t a t ó " s z o c i a l i s t a " n a g y v á l l a l a t ( B á b o l n a i ÄG, 
RÄBA, M a g y a r A l u m í n i u m i p a r i T r ö s z t , K ő b á n y a i G y ó g y s z e r á r u g y á r , 
T a u r u s , S k á l a ) t e r v e z é s i t e v é k e n y s é g é t . A g y a k o r l a t n a k sem az e g y i k , 
sem a m á s i k v e t ü l e t e nem v á l t ( nem v á l h a t o t t k ü l ö n b ö z ő o k o k m i a t t ) 
á l t a l á n o s a n e l f o g a d o t t á . E z e k a l a p j á n ú g y t ű n h e t , h o g y a s t r a t é g i a i 
t e r v e z é s nem p e r s p e k t í v a a h a z a i v á l l a l a t o k s z á m á r a . 
A t á r s a d a l m i - g a z d a s á g i v á l t o z á s o k e lemei ( t u l a j d o n - v á l t á s , v á l l a l a t i « 
f o r m a - é s m é r e t v á l t á s ) mind a z t t a n ú s í t j á k , h o g y s z á n d é k u n k v i l á g o s 
é s i g e n h a t á r o z o t t : v á l l a l a t g a z d a s á g t a n i , v á l l a l a t v e z e t é s i t e r ü l e t e k e n i s 
f e l z á r k ó z n i E u r ó p á h o z . Azaz , a f e j l e t t p i a c g a z d a s á g o k á l t a l á n o s a n 
h a s z n á l t v e z e t é s i e s z k ö z e i k ö z ü l m i n é l t ö b b e t á t v e n n i é s a d a p t á l n i a 
h a z a i v i s z o n y o k r a . A v e z e t é s i e s z k ö z ö k k ö z ü l k i e m e l k e d ő e n f o n t o s a 
s t r a t é g i a i g o n d o l k o d á s m a r k á n s e leme: a s t r a t é g i a i t e r v e z é s . A k é r d é s : 
k é p e s - e a m a g y a r v á l l a l a t v e z e t é s i , i l l e t v e v á l l a l a t i t e r v e z é s i g y a k o r l a t 
á t v á l t a n i ( á t l é p n i ) a n y u g a t i v á l l a l a t i t e r v e z é s f e j l ő d é s é n e k m e g f e l e l ő 
l é p c s ő f o k á r a ? S l é t e z i k - e e g y á l t a l á n f e j l ő d é s v o n a l a a v á l l a l a t i 
t e r v e z é s n e k t ő l ü n k n y u g a t a b b r a ? Ha i g e n , me ly ik az a f o k o z a t , a h o l -
l e h e t ő s é g e i n k e t é s a d o t t s á g a i n k a t r e á l i s a n f e l m é r v e - c s a t l a k o z n i 
t u d u n k ? S z ü k s é g e s - e b i z o n v o s á t m e n e t i i d ő s z a k a s t r a t é g i a i t e r v e z é s , 
i l l e t v e s t r a t é g i a i v e z e t é s á l t a l á n o s g y a k o r l a t t á v á l á s a e l ő t t ? A 
v á l a s z a d á s t m e g k ö n n y í t i a n e m z e t k ö z i k i t e k i n t é s . 
M a g á n a k a v á l l a l a t i t e r v e z é s f e j l ő d é s é n e k v i z s g á l a t a e l ő t t 
c é l s z e r ű á t t e k i n t e n i a z á l t a l á n o s t á r s a d a l m i - g a z d a s á g i v á l t o z á s o k f ő b b 
t e n d e n c i á i t v á l l a l a t g a z d a s á g t a n i s z e m p o n t b ó l . Az e l e m z e t t i d ő s z a k e l e j e 
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a z 1 9 3 0 - a s é v e k r e t e h e t ő , a m i k o r i s a j e l e n l e g i s é l ő g a z d á l k o d á s i 
f o r m á k g y ö k e r e i m á r f e l l e l h e t ő k . K i f e j e z e t t e n v á l l a l a t i t e r v e z é s r ő l m in t 
t e v é k e n y s é g r ő l c s a k a z ö t v e n e s é v e k v é g é t ő l , a h a t v a n a s é v e k e l e j é t ő l 
b e s z é l h e t ü n k . Az e m l í t e t t i d ő s z a k b a n a v á l l a l a t o k é s v e r s e n y t á r s a k 
v i s z o n y á r a e g y d i n a m i k u s a n s z é l e s e d ő f o l y a m a t a j e l l e m z ő . M í g 
k e z d e t b e n j ó l e l h a t á r o l h a t ó ( l o k a l i z á l h a t ó ) k o n k u r e n c i á r ó l b e s z é l h e t t ü n k , 
k é s ő b b a f i g y e l e m b e v e e n d ő t e r ü l e t m á r a f e j l e t t i p a r i o r s z á g o k e g é s z e 
l e t t . Ma m á r a v á l l a l a t o k n a k e g y é r t e l m ű e n v i l á g m é r e t ű k o n k u r e n c i á v a l 
ke l l s z á m o l n i u k . A n y u g a t i g a z d a s á g o k v á l l a l a t i k e r e s l e t i ( m o n d h a t n i : 
h i á n y - ) g a z d a s á g b a n m ű k ö d t e k . E b b ő l f a k a d ó a n j e l s z a v u k a z v o l t : 
" g y o r s a n , s o k a t g y á r t a n i ! " . A f e j l ő d é s m a g á v a l h o z t a a k í n á l a t i 
g a z d a s á g o t . (A k a p i t a l i s t a é s a " s z o c i a l i s t a " f e j l ő d é s e r ő t e l j e s e n 
s z é t v á l t . ) M e g n ö v e k e d e t t s z e r e p e l e t t a v á l l a l a t o k m a r k e t i n g 
t e v é k e n y s é g é n e k . E m e l l e t t a f e j l ő d é s e g y f a j t a k u t a t á s i - f e j l e s z t é s i 
k é n y s z e r t g e n e r á l t , ami m á r f i n a n s z í r o z á s i p r o b l é m á k a t i s o k o z o t t , í g y 
e l ő t é r b e k e r ü l t a v á l l a l a t p é n z ü g y i f u n k c i ó j a . E g y j e l e n l e g i v á l l a l a t 
v e z e t é s i f e l a d a t a i m á r nem r e d u k á l ó d h a t n a k e g y e t l e n ( v a g y n é h á n y ) 
v á l l a l a t i r é s z t e r ü l e t r e . A v á l l a l a t o t e g é s z é b e n ( k o m p l e x e n ) c é l s z e r ű 
v i z s g á l n i . 
A v á l l a l a t t á r s a d a l m i ( s z o c i o l ó g i a i ) a s p e k t u s á r ó l s e f e l e d k e z z ü n k 
meg . A f e j l ő d é s f ő b b c s o m ó p o n t j a i : 
M í g k e z d e t b e n a d o l g o z ó é s m u n k á l t a t ó j a e g y s z e r ű s í t e t t 
k a p c s o l a t a ( m u n k a - m u n k a b é r ) j e l l e m z ő , k é s ő b b a k a p c s o l a t á t t é t e l e s e b b é 
v á l i k . A f ő s z e m p o n t o k m á r nem m e n n y i s é g i e k , h a n e m m i n ő s é g i e k . 
E l ő t é r b e k e r ü l n e k a m u n k a k ö r ü l m é n y e k . E z e k u t á n a d o l g o z ó i 
k o l l e k t í v á k m u n k a k ö r ü l m é n y e k h e l y e t t t á r s a d a l m i - s z o c i á l i s e l ő n y ö k é r t 
k ü z d e n e k . Ma m á r e t é r e n a h e l y z e t e g é s z e n ö s s z e t e t t . N e h é z a v á l l a l a t 
s z o c i o l ó g i a i j e l l e g é t t ö m ö r e n m e g f o g a l m a z n i . N y u g a t o n a j e l e n l e g i 
k o r s z a k o t a z " é l e t m i n ő s é g a l a k í t á s a " k i f e j e z é s s e l i l l e t i k . N e h é z e z e k e t a 
v á l t o z á s o k a t é v s z á m o k h o z r e n d e l n i . Az e m l í t e t t e k c s a k á l t a l á n o s 
t e n d e n c i á k , s z i g o r ú a n n e m z e t g a z d a s á g o k h o z , r é g i ó k h o z sem k ö t h e t ő k . 
É r d e m e s a z o n b a n f i g y e l e m b e v e n n i ő k e t , h a a v á l l a l a t i t e r v e z é s f e j l ő d é s i 
f o k o z a t a i t v e s s z ü k v i z s g á l a t a l á . 
A v á l l a l a t i t e r v e z é s f e j l ő d é s é n e k m i n ő s é g i j e g y e i r ő l , s f ő l e g a 
f e j l ő d é s i f o k o k s z á m á r ó l m e g o s z l a n a k a v é l e m é n y e k . Az a z o n b a n m á r 
t ö b b é - k e v é s b é e l f o g a d o t t , h o g y a f e j l ő d é s í v e az a l á b b i f o k o z a t o k o n 
n y u g s z i k : 
1. H o s s z ú t á v ú t e r v e z é s 
2. Ü z l e t á g i s t r a t é g i a i t e r v e z é s 
3. ö s s z v á l l a l a t i s t r a t é g i a i t e r v e z é s 
4. I n t e g r á l t s t r a t é g i a i v e z e t é s 
5. ö s s z v á l l a l a t i s t r a t é g i a i g o n d o l k o d á s . 
E z e k a l é p c s ő f o k o k a f e j l ő d é s l o g i k a i v á z á t s z i m b o l i z á l j á k , d e a 
v á l l a l a t i t e r v e z é s t ö r t é n e t i s é g é b e n is e z e n j e g y e k a l a p j á n f e j l ő d ö t t . A 
h á r o m l e g f o n t o s a b b t ö r t é n e t i s z a k a s z : a 6 0 - a s é v e k p é n z ü g y i k ö z p o n t ú 
h o s s z ú t á v ú t e r v e z é s e . M a j d a 7 0 - e s é v e k k l a s s z i k u s n a k n e v e z e t t 
s t r a t é g i a i t e r v e z é s e é s n a p j a i n k s t r a t é g i a i v e z e t é s e (a s t r a t é g i a i 
m a n a g e m e n t ) . A k á r a l o g i k a i s o r t , a k á r a t ö r t é n e t i f e j l ő d é s t t e k i n t j ü k , a 
v á l l a l a t i t e r v e z é s a s t r a t é g i a i r á n y á b a h a l a d . 
De mit i s ke l l é r t e n i s t r a t é g i á n ? Ha a l a p o s a b b a n s z e m ü g y r e 
v e s s z ü k e z t a f o g a l m a t , k i s e b b f a j t a e l m é l e t i é s g y a k o r l a t i 
" r e n d e t l e n s é g g e l " t a l á l j u k m a g u n k a t s z e m k ö z t . N i n c s e g y s é g e s 
s t r a t é g i a - k é p ü n k é s e n n e k k ü l ö n f é l e o k a i v a n n a k . M á s - m á s j e l e n t é s b e n 
h a s z n á l j á k a s t r a t é g i a s z ó t az a n g o l , a n é m e t v a g y e g y é b n y e l v ű 
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s z a k i r o d a l o m b a n . H i s z e n a k ü l ö n b ö z ő p u b l i k á c i ó k e l t é r ő k ö r n y e z e t b e n 
s z ü l e t t e k , e l t é r ő v á l l a l a t i e m p í r i á r a é p í t k e z t e k , s t e r m é s z e t e s e n í g y 
g o n d o l a t k ö r ü k i s k ü l ö n b ö z ő . P é l d á u l a s t r a t é g i a k ö z p o n t i 
s z a b á l y o z ó r e n d s z e r , mely a t e r v e z é s t ú g y t e k i n t i , m i n t e r ő f o r r á s o k 
m e g s z e r z é s é t é s s z é t o s z t á s á t . A s t r a t é g i a i t t h a t á r o z o t t a n r a c i o n á l i s 
d ö n t é s h o z ó é s e l l e n ő r z ő f o l y a m a t . M á s u t t a s t r a t é g i a p o l i t i k a i 
t e v é k e n y s é g . N é z ő p o n t , ami a t e r v e z é s t o l y a n f o l y a m a t n a k t e k i n t i , 
a m e l y n e k f e l a d a t a , h o g y f e l o l d ó d j a n a k a z ü z l e t i é l e t e n b e l ü l i é s k í v ü l i 
s z e r v e z e t e k é s é r d e k c s o p o r t o k k ö z ö t t f e n n á l l ó k o n f l i k t u s o k . I l l e t v e : a 
s t r a t é g i a a j ö v ő k u t a t á s á n a k e g y f é l e m ó d j a . F ó k u s z á b a n a j ö v ő 
k i f ü r k é s z é s e á l l , m e r t a , v á l l a l a t v e z e t é s é n e k t i s z t á b a n ke l l l e n n i e a 
j ö v ő b i z o n y t a l a n s á g á v a l . 
Nem u g y a n a z t j e l e n t i a s t r a t é g i a a v á l l a l a t i t e r v e z é s f e j l ő d é s é n e k 
k ü l ö n b ö z ő f o k a i n sem. M á s t j e l e n t e t t a k e z d e t e k k e z d e t é n , m á s t a 
" k l a s s z i k u s " s t r a t é g i a i t e r v e z é s k o r s z a k á b a n , s m e g i n t m á s t a s t r a t é g i a i 
m a n a g e m e n t e l m é l e t é b e n . M e g h a t á r o z á s b e l i k ü l ö n b s é g e k f i g y e l h e t ő k meg 
t e r m é s z e t s z e r ű l e g a n v u g a t i e l m é l e t é s a z a b b ó l m e g v a l ó s u l t g y a k o r l a t 
v o n a t k o z á s á b a n i s . E g é s z e n m á s k é n t d e f i n i á l j á k a s t r a t é g i á t a z o l y a n 
e l m é l e t e k b e n , a h o l nem a s t r a t é g i a a k ö z é p p o n t i f o g a l o m , h a n e m c s a k 
" p e r i f é r i k u s " e lem. E z e k e n a t e r ü l e t e k e n e g y f a j t a h a r c o t , k ü z d e l m e t 
l e h e t m e g f i g y e l n i , a h o g y b i z o n y o s , m á r " m ú l t t a l " r e n d e l k e z ő e l m é l e t e k 
i n t e g r á l n i p r ó b á l j á k a k i a l a k í t o t t r e n d s z e r ü k b e a v i s z o n y l a g o s a n ú j 
s t r a t é g i a f o g a l m a t . A s t r a t é g i á n a k m i n t k a t e g ó r i á n a k o l y a n e l m é l e t e k b e n 
ke l l é r v é n y e s ü l n i e , m in t a k ü l ö n b ö z ő i n n o v á c i ó s , m a r k e t i n g , p é n z ü g y i , 
s z e m é l y z e t i p o l i t i k a i , s z e r v e z e t e l m é l e t i é s r e n d s z e r e l m é l e t i m e g k ö z e l í t é s ű 
v á l l a l a t v e z e t é s i m o d e l l e k b e n . 
A h a z a i e l m é l e t , s a h a z a i g y a k o r l a t s t r a t é g i a - k é p e i s b i z o n y o s 
t e k i n t e t b e n k ü l ö n b ö z i k e z e k t ő l . S t r a t é g i a i e l m é l e t ü n k j a v a r é s z t " á t v e t t " , 
t ö b b é - k e v é s b é a d a p t á l t n y u g a t i e l m é l e t . Z a v a r t o k o z ó e g y é b k é n t a 
s t r a t é g i a s z ó h a s z n á l a t a a nem k i m o n d o t t a n t u d o m á n y o s " s z a k m a i 
í r á s o k " - b a n , a n a p i s a j t ó é s a b u l v á r l a p o k c i k k e i b e n , t u d ó s í t á s a i b a n . 
D i v a t u g y a n i s ma - k a o t i k u s g a z d a s á g i v i s z o n y a i n k k ö z e p e t t e - v á l l a l a t i 
s t r a t é g i á r ó l " f e c s e g n i " . ( P e r s z e ez n e m c s a k d i v a t k é r d é s e , h i s z e n 
v á l l a l a t a i n k s z á m á r a l é t k é r d é s a m e g v á l t o z o t t t á r s a d a l m i - g a z d a s á g i 
v i s z o n y a i n k k ö z e p e t t e a k o r s z e r ű v á l l a l a t v e z e t é s i m ó d s z e r e k a d a p t á l á s a 
é s m i h a m a r a b b i b e v e z e t é s e . ) Meg v a n n a k - e v a j o n a s t r a t é g i a i t e r v e z é s 
h a z a i a d a p t á l á s á n a k f e l t é t e l e i ? Ha a z e l m é l e t i , m ó d s z e r t a n i h á t t e r e t 
t e k i n t j ü k , a k k o r t a l á n l é p é s h á t r á n y b a n v a g y u n k . A t é m á b a n m e g j e l e n t 
p u b l i k á c i ó k , a j á n l á s o k u g y a n i s i n k á b b a " k l a s s z i k u s " s t r a t é g i a i 
t e r v e z é s e l e m e i r e é p í t k e z n e k é s a f e j l ő d é s k é s ő b b i f o k o z a t a i b ó l 
h a s z n o s í t h a t ó i s m e r e t e i n k m é g s z e r é n y e k . Ez a z o n b a n n e m c s a k a z 
e l m é l e t i s z a k e m b e r e k n e k r ó h a t ó f e l . A p r o b l é m a g y ö k e r e a z l e h e t , h o g y 
M a g y a r o r s z á g o n a s t r a t é g i a i g o n d o l a t r e n d s z e r e g y o l y a n v á l l a l a t i 
t e r v e z é s i k ö z e g b e k e r ü l t , a m e l y nem v o l t k é p e s a z t b e f o g a d n i . Nem v o l t 
a l a p - h a t é k o n y a n m ű k ö d ő t e r v e z é s i r e n d s z e r - , a m e l y e k r e 
é p í t k e z h e t e t t v o l n a . N e h e z e n v a l l j u k b e , h o g y v á l l a l a t a i n k z ö m é b e n 
t é n y l e g e s t e r v e z é s i t e v é k e n y s é g nem is i g e n f o l y t . S e n n é l a 
k i j e l e n t é s n é l n a g y o n l é n y e g e s a v á l l a l a t i t e r v e z é s n e k m i n t f o g a l o m n a k a" 
k o n z e k v e n s m e g h a t á r o z á s a . T a l á n nem v o l n a s z a b a d t e r v e z é s n e k n e v e z n i 
a z t a v á l l a l a t i g y a k o r l a t o t . a m e l y e t v á l l a l a t a i n k n á l é v t i z e d e k i g 
t e r v e z é s n e k h í v t a k . A v á l l a l a t i g y a k o r l a t b a n m é g j e l e n l é v ő , e r ő s e n 
f o r m a l i z á l t , t á b l á s t e r v e z é s t p e d i g j o b b l e n n e m á r m á s n a k e l n e v e z n i , 
m e r t c s a k g á t o l j a a m o d e r n e b b t e r v e z é s i e l j á r á s o k t e r j e d é s é t . A 
t á r s a d a l m i - g a z d a s á g i k ö r n y e z e t f e l t é t e l e i t nem is o l y a n r é g e n komoly 
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g á t l ó t é n y e z ő k é n t e m l í t e t t ü k . E t e k i n t e t b e n l e g y ü n k o p t i m i s t á k , h o g y 
m i n é l e l ő b b r e n d e z ő d j e n e k a t u l a j d o n v i s z o n y o k , m e g s z ű n j e n e k a h a z a i 
v á l l a l a t v e z e t é s k é n y s z e r p á l y á i . 
Ú j j á s z e r v e z h e t ő - e t e h á t a s t r a t é g i a i t e r v e z é s e l v e i n a h a z a i 
v á l l a l a t i t e r v e z é s ? V a l ó s z í n ű l e g c s a k i s e z e n a z a l a p o n s z e r v e z h e t ő ú j j á . 
A t o v á b b l é p é s ü t e m é r ő l , i l l e t v e n a g y s á g á r ó l a z o n b a n m á r e l t é r ő e n 
v é l e k e d n e k a s z a k e m b e r e k . V a n n a k , a k i k e g y é r t e l m ű e n a s t r a t é g i a i 
m a n a g e m e n t m e l l e t t k a r d o s k o d n a k . Am, h a f i g y e l e m b e v e s s z ü k a z e d d i g 
e m l í t e t t t é n y e z ő k e t , m e g a l a p o z o t t l e h e t a z a v é l e m é n y i s , a m e l y s z e r i n t 
ó v a t o s a b b a n é s k i s e b b e t ke l l l é p n i . A h e l y z e t s a j n o s m é g s e m a n n y i r a 
k e d v e z ő , h o g y v á l l a l a t a i n k á l t a l á n o s é r v é n n y e l l e g y e n e k k é p e s e k a 
m e g f e l e l ő h a t é k o n y s á g ú s t r a t é g i a i v e z e t é s ( s t r a t é g i a i m a n a g e m e n t ) 
a l k a l m a z á s á r a . M á r a z i s p o z i t í v é s e l ő r e m u t a t ó l e n n e , h a a v á l l a l a t o k 
f é l r e d o b n á k a z e d d i g h a s z n á l t - t ö b b n y i r e f e l s ő b b i r á n y í t á s i s z e r v e k 
á l t a l e l ő í r t - " t e r v e z é s i " ú t m u t a t ó k a t , s h e l y e t t e m e g p r ó b á l n á n a k a 
s t r a t é g i a i g o n d o l k o d á s k e r e t e i á l t a l m e g h a t á r o z o t t l é p é s e k e t t e n n i e g y -
k i m o n d o t t a n v á l l a l a t i h a s z n á l a t r a k é s z ü l ő - s t r a t é g i a i t e r v , i l l e t v e a z a z t 
e l ő á l l í t ó f o l y a m a t i r á n y á b a . Azaz , i s m e r j e v é g r e el a v á l l a l a t o k v e z e t é s e 
a z t , h o g y a t e r v e z é s ( t e r v e z é s i t e v é k e n y s é g ) h a s z n o s s e g é d e s z k ö z , s ő t , 
v e z é r f o n a l i s l e h e t ! 
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K o c z i s z k y G y ö r g y 
A v á l l a l a t i r u g a l m a s s á g v i z s g á l a t á n a k e g y e s ö s s z e f ü g g é s e i 
A v á l l a l k o z á s o k m ű k ö d é s é t k ü l s ő é s b e l s ő t é n y e z ő k s o r a 
b e f o l y á s o l j a . A v á l t o z á s o k h o z v a l ó a l k a l m a z k o d á s g y o r s a s á g a é s m é r t é k e 
a l a p v e t ő e n m e g h a t á r o z z a a v á l l a l k o z á s o k m ű k ö d ő k é p e s s é g é t , f e j l ő d é s i 
l e h e t ő s é g e i t , j ö v ő b e n i p e r s p e k t í v á i t . Az o b j e k t í v h e l y z e t f e l m é r é s é s a z 
a l k a l m a z k o d á s s z ü k s é g e s s é g é n e k f e l i s m e r é s e m i n d i n k á b b á l t a l á n o s s á 
v á l i k . M é g i s t a p a s z t a l n i k é n y s z e r ü l ü n k , h o g y a z e r e d m é n y e k nem 
i g a z o l j á k a z e l v á r á s o k a t é s e l m a r a d n a k a z a d o t t s á g o k a d t a 
l e h e t ő s é g e k t ő l i s . 
T a n u l m á n y u n k a n n a k a t ö b b l é p c s ő s r e t e r v e z e t t k u t a t ó m u n k á n a k 
n é h á n y a b s z t r a h á l h a t ó m e g á l l a p í t á s á r a h í v j a f e l a f i g y e l m e t , amely a 
h a z a i v á l l a l a t o k r u g a l m a s s á g á t g á t l ó t é n y e z ő k v i z s g á l a t á r a é s 
e l e m z é s é r e , k ü l ö n ö s e n a z e g y e s t é n y e z ő k k ö z ö t t i k a u z á l i s 
ö s s z e f ü g g é s e k f e l t á r á s á r a é s s z á m s z e r ű s í t é s é r e i r á n y u l . 
A k u t a t á s e l ő z m é n y e i é s c é l k i t ű z é s e i 
A r u g a l m a s s á g t a n e l m é l e t é b e n az i p a r v á l l a l a t o k 
a l k a l m a z k o d ó k é p e s s é g é n e k v i z s g á l a t a j o b b á r a a z e l m ú l t h á r o m 
é v t i z e d b e n k e r ü l t a z é r d e k l ő d é s k ö z é p p o n t j á b a . E n n e k t ö b b e k k ö z ö t t 
o k a , h o g y a v á l l a l a t o k a l k a l m a z k o d ó k é p e s s é g é t s z á m o s k ü l s ő h a t á s 
( p é l d á u l a z e r ő f o r r á s o k b e s z e r z é s e t e r é n t a p a s z t a l h a t ó b i z o n y t a l a n s á g , 
a f o g y a s z t ó i s z ü k s é g l e t e k g y a k o r i v á l t o z á s a , a t e r m é k e k é l e t c i k l u s á n a k 
c s ö k k e n é s e , az e r ő s ö d ő p r o t e k c i o n i z m u s é s a z á r f o l y a m v á l t o z á s o k s t b . ) 
n e h e z e b b é t e t t e . M á s r é s z t , a v á l l a l k o z á s i e l emek e r ő s ö d é s é v e l , a 
v e r s e n v k é p e s s é g m e g t e r e m t é s e , ill . f e n n t a r t á s a r u g a l m a s a b b v á l l a l a t i 
m a g a t a r t á s t i g é n y e l t . 
K u t a t á s a i n k e l s ő f á z i s a a h a z a i v á l l a l a t o k a l k a l m a z k o d á s á t k i v á l t ó 
b e l s ő é s k ü l s ő o k o k g y ű j t é s é r e é s r e n d s z e r e z é s é r e i r á n y u l t . A 
v i z s g á l a t e r e d m é n y e k é n t a k ü l s ő o k o k k é t t é n y e z ő (a p i a c é s a 
s z a b á l y o z ó r e n d s z e r ) k ö r é c s o p o r t o s í t h a t ó a k ( l . s z . t á b l á z a t ) . ( L á s d a 
k ö v e t k e z ő o l d a l o n . ) f 
Az a l k a l m a z k o d á s s z ü k s é g e s s é g e e l s ő s o r b a n a v á l l a l a t i 
k ö r n y e z e t t e l k a p c s o l a t o s . A t e r m é k e k ( s z o l g á l t a t á s o k ) j e l l e m z ő i n e k 
m ű s z a k i p a r a m é t e r e i n e k a z i g é n y e k e t , a k e r e s l e t i - k í n á l a t i v i s z o n y o k a t 
k e l l k ö v e t e l n i e . A k ö r n y e z e t h e z , a p i ac i i g é n y e k h e z t ö r t é n ő 
a l k a l m a z k o d á s a k t í v v á l l a l a t i m a g a t a r t á s t i g é n y e l . A g a z d á l k o d ó 
e z e r v e z e t e k r u g a l m a s s á g á n a k k é r d é s e a z o n b a n nem s z ű k í t h e t ő le a 
p i a c r a : a v á l l a l a t n a k u i . a l k a l m a z k o d n i a ke l l a g a z d a s á g i r á n y í t á s 
f o r m á l i s v a g y i n f o r m á l i s e l v á r á s a i h o z i s . 
Az a l k a l m a z k o d á s m é r t é k e a k ö r n v e z e t s z a b á l y o z o t t - s á g á n a k , ill. a 
s z a b á l y o k s t a b i l i t á s á n a k a f ü g g v é n y e . A s z a b á l y o z á s t á m o g a t h a t , d e 
f e l e s l e g e s l é p é s e k r e i s k é s z t e t h e t i a v á l l a l a t o k a t . M e s t e r s é g e s e n i 
k i v á l t o t t i n s t a b i l i t á s r a , b ü r o k r a t i z m u s r a , i n d o k o l a t l a n (a " f ő h a t ó s á g " , -
v a g y a " h i v a t a l " f o n t o s s á g á t é s l é t j o g o s u l t s á g á t i g a z o l ó ) i 
b e v a t k o z á s o k r a v a l ó f e l k é s z ü l é s nem l e h e t sem v á l l a l a t i , sem i 
g a z d a s á g i r á n y í t á s i c é l . 
A r u g a l m a s s á g e g y r é s z t a p i a c h o z , m á s r é s z t a g a z d a s á g i r á n y í t á s i i 
c é l o k h o z e g y ü t t e s e n a l k a l m a z k o d ó g a z d á l k o d ó i m a g a t a r t á s s a l i 
1 . s z . t á b l á z a t 





- elvonási feltételek változása 
- stb. 
Beszerzési feltételek változása: 
- monopolhelyzet kialakítása 
- bizalomvesztés 
- vásárlói szokások változása 
- stb. 
Értékesítési feltételek változása: 
- piaci kereslet, társadalmi 
szükséglet változása 
- termékek, szolgáltatások 
életciklusának csökkenése 
- stb. 
Forgalmazási feltételek változása: 
- import növekedés 
- monopolhelyzet kialakulása 
- konkurencia erősödése 
- stb. 
Munkaerőhelyzet változása: 
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b i z t o s í t h a t ó . E n n e k s o r á n a v á l l a l k o z á s m ű k ö d é s é t b i z t o s í t ó e l emek , 
i l l e t v e t e v é k e n y s é g e k k ö z ü l n é h á n y v á l t o z a t l a n m a r a d , m á s t é n y e s ő k 
s ú l y a m e g v á l t o z i k , n é h á n y m e g s z ű n i k , e g y e s e l e m e k h e l y e t t ú j je&enik 
meg . S t a b i l p i a c i r é s z e s e d é s é s n ö v e k e d é s i ü t e m m e l l e t t k i s e b b 
m o z g á s t é r is e l é g s é g e s ; e z z e l s z e m b e n a k e r e s l e t c s ö k k e n é s é b ő l 
s z á r m a z ó e r e d m é n y e l m a r a d á s n ö v e k v ő r u g a l m a s s á g g a l k o m p e n z á l h a t ó . A 
m ű k ö d é s a l a p v e t ő i s m é r v e , h o g y ' m e n n y i i d ő a l a t t , m i l y e n á r o n 
a l k a l m a z k o d i k a v á l l a l a t a k ü l s ő
 t é s b e l s ő v á l t o z á s o k h o z . A g y o r s 
a l k a l m a z k o d á s e r e d m é n y n ö v e l ő h a t á s ú , e z z e l s z e m b e n az i n d o k o l a t l a n 
v á l t o z t a t á s v a g y a c s e l e k v é s s z ü k s é g e s s é g é n e k k é s e d e l m e s f e l i s m e r é s e 
t ö b b l e t r á f o r d í t á s o k k a l j á r . 
Az a l k a l m a z k o d á s f o l y a m a t á b a n a k ü l s ő h a t á s o k o n t ú l l é n y e g e s 
s z e r e p e v a n a v á l l a l a t i a d o t t s á g o k n a k ; a z a z a z o k n a k a t é n y e z ő k n e k , 
a m e l y e k a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t s z e r e p é t , s ú l y á t é s l e h e t ő s é g e i t a z 
a d o t t i d ő p o n t b a n , i l l e t v e i d ő t á v o n b e l ü l m e g h a t á r o z z á k . 
A v á l l a l k o z á s b e l s ő a d o t t s á g a i k ö z ü l a z a l k a l m a z k o d ó - k é p e s s é g r e 
e l s ő s o r b a n a z e r ő f o r r á s ( h u m á n - , t e l j e s í t ő k é p e s s é g - é s a m ű k ö d ő t ő k e ) 
t a r t a l é k o k n a g y s á g a , f e j l e s z t é s i l e h e t ő s é g e i ; a v á l l a l k o z á s m ű k ö d é s e é s 
i r á n y í t á s a (a n a t u r á l i s , a p é n z ü g y i é s az i n f o r m á c i ó s f o l y a m a t o k - , a 
d ö n t é s i s t r u k t ú r a - , t o v á b b á a v á l l a l a t s z e r v e z e t é n e k 
a l k a l m a z k o d ó k é p e s s é g e ) ; é s a m o t i v á c i ó g y a k o r o l h a t á s t (2. s z . 
t á b l á z a t ) . ( L á s d a k ö v e t k e z ő o l d a l o n ) 
N é h á n y l é n y e g e s ö s s z e t e v ő a v á l l a l k o z á s o k b e l s ő e l e m e i v e l s z o r o s 
ö s s z e f ü g g é s b e n á l l , e l ő s e g í t h e t i v a g y g á t o l h a t j a a r u g a l m a s v á l l a l a t i 
m a g a t a r t á s t . E g o n d o l a t o k m á r c s a k t e r j e d e l m i o k o k m i a t t sem 
t e k i n t h e t ő k t e l j e s k ö r ű n e k , s o k k a l i n k á b b a z e l m ú l t é v t i z e d t a p a s z t a l a t a i 
a l a p j á n a t é m á v a l k a p c s o l a t o s m e d i t á c i ó í r á s b a f o g l a l t e l eme i . 
M e g á l l a p í t á s a i n k s o r á n e g y , a h a z a i v á l l a l a t o k n á l v é g z e t t 
r e p r e z e n t a t í v - 46 v á l l a l a t r a k i t e r j e d ő - f e l m é r é s n é h á n y l é n y e g e s n e k 
í t é l t e r e d m é n y é r e , i l l e t v e m e g á l l a p í t á s á r a t á m a s z k o d u n k . 
T e r v e z é s i h i b á k , i l l e t v e h i á n y o s s á g o k 
A r u g a l m a s s á g a v á l l a l a t m ű k ö d é s é v e l s z e m b e n t á m a s z t o t t e l v á r á s ; 
a k í v á n a t o s v á l l a l a t i m a g a t a r t á s m i n d r ö v i d , mind h o s s z a b b t á v ú 
j e l l e m z ő j e . A r u g a l m a s s á g m é r t é k e v á l t o z i k . Az a l k a l m a z k o d á s nem 
r e m é l h e t ő v é l e t l e n , a d - h o c j e l l e g ű b e a v a t k o z á s o k t ó l ; f e l t é t e l e a j ö v ő b e l i f. 
v á l t o z á s o k a t f i g y e l e m m e l k í s é r ő t u d a t o s t e r v e z é s é s b e a v a t k o z á s . Min t 
c é l t , e g y r é s z t t e h á t a v á l l a l a t i s t r a t é g i a k i d o l g o z á s a k o r ke l l f i g y e l e m b e 
v e n n i , m á s r é s z t a r ö v i d t á v ú o p e r a t í v f e l a d a t o k m e g o l d á s a s o r á n . 1 
A h a z a i v á l l a l a t o k t ö b b s é g e k é s v e , c s a k a 7 0 - e s é v e k v é g é n 
i s m e r t e f e l a z a l k a l m a z k o d ó k é p e s s é g s z ü k s é g e s s é g é t . A f e l s z í n e s 
i s m e r e t e k , a s z e m é l y e s k a p c s o l a t o k m e g h a t á r o z ó s z e r e p e a l i g ö s z t ö n ö z t e 
A r u g a l m a s s á g i v i z s g á l a t o k t ö b b e k á l t a l v i t a t o t t k é r d é s e a z 
i d ő h o r i z o n t . H o s s z a b b i d ő s z a k o t á t f o g ó m o d e l l e z é s m e l l e t t , a 
n a g y s z á m ú e g y e d i é s s z e z o n á l i s h a t á s m i a t t , i n d o k o l t a k a r ö v i d t á v ú 
e l e m z é s e k . (Az i d ő h o r i z o n t n a g y s á g a t e r m é s z e t e s e n e g y e d i , t ö b b 
s z e m p o n t ú m é r l e g e l é s - e p r o g n o s z t i z á l t a d a t o k r e a l i t á s a , g a z d a s á g i 
h a t á s a s t b . - a l a p j á n d ö n t h e t ő e l . ) K u t a t á s a i n k a z t l á t s z a n a k 
i g a z o l n i , h o g y a m í g a h o s s z a b b t á v o n j e l e n t k e z ő t e n d e n c i á k h o z v a l ó 
a l k a l m a z k o d á s e l s ő s o r b a n a z e r ő f o r r á s o k ( t e l j e s í t ő k é p e s s é g , 
t e c h n o l ó g i a s t b . ) , a d d i g a r ö v i d t á v o n j e l e n t k e z ő h a t á s o k k e z e l é s e 
a z i r á n y í t á s é s a m o t i v á c i ó j e l l e g é t ő l é s m é r t é k é t ő l f ü g g . 
2. sz. táblázat 
A gazdálkodó szervezetek alkalmazkodóképességét 
befolyásoló belső tényezők 
- humán erőforrások 
tartalékai 
- kvantitatív tényezők 
(létszám, műszak-ki-
használtság stb.) 
- kvalitatív tényezők 
(szakismereti poten-







sága stb . ) 







hez jutás feltételei 
- mobilizálhatóság 
















- szervezet - tagoltsága 
- felépítése 
motiváció 
- anyagi tényezők 
- erkölcsi tényezők 
- jövedelem 
- feladat, hatás és 
felelősségi kör 
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a v á l l a l a t i v e z e t ő k e t a p i a c i i g é n y e k h e z v a l ó a l k a l m a z k o d á s r a , m á s r é s z t 
a h i b á s , i l l e t v e t u d a t o s a n m a n i p u l á l t h e l y z e t f e l i s m e r é s g á t o l t a a 
g a z d a s á g i m o z g á s o k m e g í t é l é s é t . A v e s z t e s é g e k é r t a v á l t o z á s o k t ü n e t e i t J 
( az o l a j á r e m e l k e d é s é t , a m a g a s a b b k a m a t l á b a t s t b . ) t e t t é k " f e l e l ő s s é " , s 
nem j u t o t t a k e l a n n a k f e l i s m e r é s é i g , h o g y a t a l p o n m a r a d á s f e l t é t e l e a J 
k ö r n y e z e t i v á l t o z á s o k k a l s z i n k r o n v á l l a l a t i a l k a l m a z k o d á s . 
Az e r ő f o r r á s - t a r t a l é k o k h i á n y a 
A g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e r k ö l c s i é s a n y a g i t a r t a l é k a i k a t a z e l m ú l t i 
é v t i z e d s o r á n i r r a c i o n á l i s m ó d o n é l t é k f e l . E r k ö l c s i l e g é s f i z i k a i l a g 
e l a v u l t á l l ó e s z k ö z - á l l o m á n y m e l l e t t g y a k o r i v o l t a p i a c i i g é n y e k t ő l ' 
i d e g e n k a p a c i t á s o k k i é p í t é s e , ill . b ő v í t é s e . M á s r é s z t , a g y o r s 
m o b i l i z á l á s t - r é s z b e n a b e l s ő i n f o r m á c i ó k h i á n y a , m á s r é s z t a t u d a t o s s 
t o r z í t á s é s e l t i t k o l á s - a k a d á l y o z t a a z e r ő f o r r á s - t a r t a l é k o k p o n t o s 
i s m e r e t é n e k h i á n y a . E m p i r i k u s f e l m é r é s e i n k s z e r i n t e z a t é n y 
k ü l ö n ö s e n a k a d á l y o z t a a t e c h n o l ó g i a i a l k a l m a z k o d ó - k é p e s s é g e t . 2 
S a j n á l a t o s m ó d o n a l a c s o n y é s a l i g m o b i l i z á l h a t ó a s z a k i s m e r e t i i 
p o t e n c i á l , a m e l y a k é p z é s é s t o v á b b k é p z é s j ó r é s z t v á l l a l k o z á s - i d e g e n r 
i s m e r e t a n y a g á r a , m á s r é s z t k a m p á n y j e l l e g é r e h í v j a f e l a f i g y e l m e t . 
E l a v u l t m ű k ö d é s i f e l t é t e l e k 
A v i z s g á l a t i k ö r b e b e v o n t v á l l a l a t o k n á l a z u t ó b b i ö t e s z t e n d ő b e n 
k ö z e l 40 s z á z a l é k k a l n ő t t a z i n m o b i l t e l j e s í t ő k é p e s s é g - t a r t a l é k o k ) 
n a g y s á g a , 3 ami e l s ő s o r b a n a c s ö k k e n ő t e c h n o l ó g i a i r u g a l m a s s á g g a l L 
h o z h a t ó k a p c s o l a t b a . R u g a l m a s t e l j e s í t ő k é p e s s é g s z ü k s é g e s s é g é t J 
t á m a s z t j a a l á , h o g y ú j o n n a n t e r v e z e t t r e n d s z e r e k i r á n t i i g é n y - а я 
2
 A v é g r e h a j t h a t ó t e c h n o l ó g i a a l a p v e t ő e n m e g h a t á r o z z a , ill. b e h a t á r o l j a 
a t e r m é k s z e r k e z e t e t . E z é r t m i n d e n ( k o n s t r u k c i ó , a n y a g , m é r e t s t b . ) 
v á l t o z á s s z ü k s é g s z e r ű e n f e l v e t i a t e c h n o l ó g i a i a l k a l m a z k o d ó k é p e s s é g § 
k é r d é s é t . T e c h n o l ó g i a i s z e m p o n t b ó l u i . a k k o r t e k i n t h e t ő e g y 
r e n d s z e r r u g a l m a s n a k , h a a z a m e g v á l t o z o t t i g é n y e k n e k a m e g l é v ő a 
e s z k ö z ö k é s b e r e n d e z é s e k f e l h a s z n á l á s á v a l , a z a z ú j a b b t e c h n o l ó g i a i и 
e lem b e á l l í t á s a n é l k ü l t e h e t e l e g e t . A t e c h n o l ó g i a i r u g a l m a s s á g
 ( 3 
k é r d é s e t e h á t m á r a z e s z k ö z ö k m e g v á l a s z t á s a k o r f e l v e t ő d i k . A \ 
n a g y o b b s z a b a d s á g f o k ( á t á l l í t h a t ó s á g v a g y á t é p í t h e t ő s é g ) n ö v e l i , ,i 
k o r l á t o z o t t a b b m o z g á s t é r ( s p e c i a l i z á l t s á g ) c s ö k k e n t i a t e c h n o l ó g i a i t 
a l k a l m a z k o d ó k é p e s s é g e t . Az u n i v e r z a l i t á s m é r t é k e a b e r e n d e z é s e k Я 
o l y a n m e n n y i s é g i é s m i n ő s é g i i s m é r v e i v e l h o z h a t ó k a p c s o l a t b a , m i n t U 
a v é g r e h a j t ó t e c h n o l ó g i a j e l l e g e é s s z á m a , a f e l d o l g o z h a t ó , ill. Л 
m e g m u n k á l h a t ó a n y a g j e l l e m z ő i ( m i n ő s é g e , m é r e t e , h a l m a z á l l a p o t a & 
s t b . ) , a z e l é r h e t ő p o n t o s s á g é s f e l ü l e t i m i n ő s é g , a b e r e n d e z é s 3 
f e l s z e r s z á m o z h a t ó s á g a , k é s z ü l é k e z h e t ő s é g e s t b . 
A r u g a l m a s s á g t e l j e s í t ő k é p e s s é g o r i e n t á l t f e l f o g á s a a 3 0 - a s é v e k r e э-
v e z e t h e t ő v i s s z a . K a l v e r a m (1931) é r t e l m e z é s e s z e r i n t a r u g a l m a s s á g § 
" a p i a c i v i s z o n y o k h o z v a l ó a l k a l m a z k o d á s m é r t é k e " . L e h m a n n 
k o n j u n k t ú r á h o z " á l d o z a t " n é l k ü l i , a z a z r á f o r d í t á s m e n t e s a« 
a l k a l m a z k o d á s r ó l í r d e f i n í c i ó j á b a n ; h a s o n l ó f e l f o g á s b a n k ö z e l í t i i i 
meg a k é r d é s t R i e b e l k v a n t i t a t í v r u g a l m a s s á g e l m é l e t e i s . 
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v i z s g á l a t k ö r é b e v o n t v á l l a l a t o k 47 s z á z a l é k á b a n - a m ű k ö d é s 
m e g i n d u l á s á t k ö v e t ő e n - a f i z i k a i é l e t t a r t a m o n b e l ü l - m e g s z ű n t v a g y 
m e g h a l a d t a t e l j e s í t ő k é p e s s é g ü k e t . E g y i k e s e t b e n e g y k i h a s z n á l a t l a n 
b e r u h á z á s t , a m á s i k e s e t b e n e g y s z ű k k e r e s z t m e t s z e t e t s i k e r ü l t 
l é t r e h o z n i , ami p r o g n ó z i s o k h i á n y á r a v a g y h i b á s a n é r t e l m e z e t t 
t a k a r é k o s s á g r a v o l t v i s s z a v e z e t h e t ő . A t e l j e s í t ő k é p e s s é g é s s z e r ű 
n a g y s á g a , 4 m á s r é s z t b i z o n y o s t a r t a l é k o k s z ü k s é g e s s é g e a l i g h a 
v i t a t h a t ó , m e r t e r r e a t e r m e l ő k a p a c i t á s o k t e l j e s k i h a s z n á l t s á g a , a 
m ű k ö d é s s o r á n f e l l é p ő z a v a r o k k i k ü s z ö b ö l é s e é r d e k é b e n i s s z ű k s é g 
v a n . 
A f e j l e s z t é s e k e l ő k é s z í t é s e s o r á n a z e s e t e k t ö b b s é g é b e n e l m a r a d t 
a t e c h n o l ó g i a i j e l l e m z ő k v á l t o z á s i t e n d e n c i á i n a k v i z s g á l a t a ; f i g y e l m e n 
k í v ü l h a g y t á k , h o g y a t e c h n o l ó g i a i i n n o v á c i ó e r e d m é n y e k é n t m e g n ő t t 
a z ú j e l j á r á s o k a l k a l m a z á s a i r á n t i f e l h a s z n á l ó i i g é n y , a z í g y k o n z e r v á l t 
t e c h n o l ó g i a g á t o l j a a t e r m é k s t r u k t ú r a v á l t o z á s á t . 
S p o n t á n ( j ó r é s z t s z e m é l y i k a p c s o l a t o k r a é p ü l ő ) i n f o r m á c i ó k k é s l e l t e t i k a 
v á l t o z t a t á s o k s z ü k s é g e s s é g é n e k f e l i s m e r é s é t , m á s r é s z t a t e k i n t é l y e l v ű , 
t ú l c e n t r a l i z á l t d ö n t é s e k a k a d á l y o z z á k a z a l k a l m a z k o d á s t b i z t o s í t ó 
d ö n t é s e k e t . 
Az e l m ú l t é v t i z e d e k s o r á n k i a l a k u l t t o r z é r t é k r e n d p s z e u d ó 
é r d e k e l t s é g k i a l a k u l á s á t e r e d m é n y e z t e . Az a l a c s o n y t e l j e s í t m é n y e k r e 
k á r h o z t a t o t t a k c é l j a a v á l t o z a t l a n s á g m e g ő r z é s e v o l t . Nem e g y e d i 
j e l e n s é g , h o g y a v á l l a l a t i e r ő f o r r á s o k , i l l e t v e k a p a c i t á s o k n a g y o b b 
v o l u m e n ű - h i á n y z ó - p r o d u k t u m e l ő á l l í t á s á t t e t t e v o l n a l e h e t ő v é , d e a 
s z a b á l y o z ó k á l t a l s z a n k c i o n á l t t ö b b l e t b é r - k i á r a m l á s m e g a k a d á l y o z t a a z t . 
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t e r m é k c s o p o r t o n k é n t v á l t o z ó . M e r e v s z a b á l y o k a t nem l e h e t 
f e l á l l í t a n i , c é l s z e r ű a z o n b a n , h a e z e k a f e l m é r é s e k l e g a l á b b 5 - 8 é v 
a d a t a i t v e s z i k f i g y e l e m b e ; e n n é l r ö v i d e b b i d ő s z a k (p l . 1 - 2 é v ) 
á l t a l á b a n nem e l é g s é g e s . E b b e n a z e s e t b e n a z a d a t o k t ö b b n y i r e 
k i e g é s z í t é s r e s z o r u l n a k . A p r o g n o s z t i z á c i ó e r e d m é n y e k é n t 
m e g h a t á r o z h a t ó a z e l k ö v e t k e z ő i d ő s z a k t e r m e l é s i f e l a d a t a i n a k 
g y a k o r i s á g a , i l l e t v e v a l ó s z í n ű s é g - e l o s z l á s a . A t o v á b b i s z á m í t á s o k 
s o r á n e z e k k e l , m i n t p i a c i i g é n y e k k e l c é l s z e r ű s z á m o l n i . 
1. t á b l á z a t 
A v á l l a l a t f i n a n s z í r o z á s i r e n d s z e r é n e k é s t ő k e s t r u k t ú r á j á n a k 
á t a l a k í t á s i s z e m p o n t j a i 
L e h e t s é g e s c é l o k : 
T u l a j d o n o s v á l t á s - m e g o s z t á s - p r i v a t i z á l á s 
T ő k e p i a c r a l é p é s 
A n a g y v á l l a l a t s z é t v á l á s a 
T ő k e b e v o n á s 
F i n a n s z í r o z á s i , l i k v i d i t á s i p r o b l é m á k m e g o l d á s a 
S z e r e p l ő k : 
Állam ( V a g y o n ü g y n ö k s é g ) 
M a n a g e r e k 
B e f e k t e t é s i t á r s a s á g o k 
E g y é n i b e f e k t e t ő k ( h a z a i é s k ü l f ö l d i ) d o l g o z ó k (min t t u l a j d o n o s o k ) 
B a n k o k 
Mit v i z s g á l a z ú j b e f e k t e t ő : 
Mi lyen a v á l l a l a t i C a s h - f l o w ? 
Mi a v á l l a l a t p é n z ü g y i é r t é k e ? 
Mi lyen a v á l l a l a t p i a c a , v e r s e n y p o z í c i ó j a ? 
Mi lyen a v á l l a l a t i s t r a t é g i a ? ( p i a c i , f e j i . ) 
Mi lyen a v á l l a l a t i m a n a g e m e n t ? 
M i l y e n e k a k i l á t á s o k a j ö v ő r e n é z v e ? ( p i a c i , f e j l e s z t é s i , 
k ö r n y e z e t i ) 
2. t á b l á z a t 
A v á l l a l a t i m ű k ö d é s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s á n a k s z e m p o n t j a i 
C é l o k : 
V á l l a l a t i v e r s e n y k é p e s s é g e r ő s í t é s e 
Ú j p i a c o k s z e r z é s e - m e g t a r t á s a 
T e c h n o l ó g i a - t e r m é k k o r s z e r ű s í t é s 
T ő k e p i a c i m e g j e l e n é s r e k é p e s t ő k e s t r u k t ú r a m e g t e r e m t é s e 
É l e t k é p e s v á l l a l a t , v á l l a l k o z á s l é t r e h o z á s a 
S z e r e p l ő k : 
Állam ( V a g y o n ü g y n ö k s é g ) 
M a n a g e r e k 
M á s ( h a z a i é s k ü l f ö l d i ) v á l l a l a t o k 
B a n k o k 
B e f e k t e t é s i t á r s a s á g o k 
T a n á c s a d ó k 
D o l g o z ó k 
E g y é n i b e f e k t e t ő k 
Mit v i z s g á l a z ú j b e f e k t e t ő : 
Mi l e s z a z ú j c é g b u s i n e s s e ? 
M e n n y i t k e l l b e f e k t e t n i é s m i l y e n j e l l e g ű b e f e k t e t é s s z ü k s é g e s ? 
M e n n y i t é r n e k a r e n d e l k e z é s r e á l l ó e s z k ö z ö k 
( i n g a t l a n o k , á l l ó e s z k ö z ö k s t b . ) ? 
S z á r m a z i k - e a b b ó l e l ő n y , h o g y m ű k ö d ő v á l l a l a t o t v e s z 
á t , ill. m ű k ö d ő v á l l a l a t b a n s z e r e z r é s z e s e d é s t ? 
Mit l e h e t k i h o z n i a z ú j j á a l a k í t o t t v á l l a l a t b ó l , m i l y e n 
a b e f e k t e t é s , a h o z a m é s a k o c k á z a t v i s z o n y a ? 
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K ö n c z ö l E r z s é b e t - R e s z e g i L á s z l ó 
A t ő k e b e v o n á s p r o b l é m á i a m a g y a r i p a r b a n 
A d ö n t ő e n á l l a m i t u l a j d o n ú v á l l a l a t i r e n d s z e r á t a l a k í t á s a a 9 0 - e s 
é v e k m a g y a r k ö z g a z d á s z a i e l ő t t á l l ó e g y i k l e g n a g y o b b k i h í v á s . S o k a n 
l e í r t á k , e l m o n d t á k m á r , h o g y nem l e h e t a t ö r t é n e l m i e l ő z m é n y e k e t , a 
k ü l f ö l d i t a p a s z t a l a t o k a t m á s o l n i , á t v e n n i . 
E g y e s s p e c i á l i s t é n y e z ő k k i e m e l é s e , a z o k p r i o r i t á s á n a k 
b i z t o s í t á s a a m a g y a r g a z d a s á g j e l e n l e g i h e l y z e t é b e n k a t a s z t r o f á l i s 
k ö v e t k e z m é n y e k k e l j á r h a t . A p r i v a t i z á l á s p o l i t i k a i c é l j á n a k e r ő l t e t e t t 
é r v é n y e s í t é s e nem f e l t é t l e n ü l j á r e g y ü t t a v á l l a l a t o k é l e t k é p e s s é g é n e k , 
f e j l ő d ő k é p e s s é g é n e k b i z t o s í t á s á v a l . P u s z t á n a t t ó l nem l e s z h a t é k o n y a 
m a g y a r i p a r , a m a g y a r v á l l a l a t i s t r u k t ú r a , h o g y a s z e m é l y t e l e n 
t u l a j d o n o s t f e l v á l t j a a m e g s z e m é l y e s í t e t t t u l a j d o n o s . 
N a g y o n n e h é z l e n n e a g a z d a s á g i á t a l a k í t á s t v é g z ő p o l i t i k a i -
á l l a m i - g a z d a s á g i é r d e k s z f é r á k a t k é p v i s e l ő c s o p o r t o k d o m i n a n c i á j a 
m e l l e t t l á n d z s á t t ö r v e , v á l a s z t a d n i a r r a a k é r d é s r e , k i n e k ke l l e z t a z 
á t a l a k í t á s t v é g r e h a j t a n i é s a z á t a l a k í t á s b a n d ö n t ő s z e r e p e t j á t s z a n i . 
U g y a n c s a k é l e s v i t á k t á r g y a l e h e t a z i s , h o g y k i k l e g y e n e k a 
t u l a j d o n o s o k s m i l y e n m ó d o n s z e r e z h e s s e n e k t u l a j d o n t . 4 E l ő a d á s u n k b a n 
nem p o l i t i k a i é r t é k e k e t , s z á n d é k o k a t , c é l o k a t , s z e r e p l ő k e t a k a r u n k 
é r t é k e l n i , h a n e m k i z á r ó l a g a v á l l a l a t i á t a l a k í t á s a l a p v e t ő t í p u s a i n a k , a z 
á t a l a k í t á s " t e c h n o l ó g i á j á n a k " n é h á n y v o n a t k o z á s á t k í v á n j u k e l e m e z n i . 
A m a g y a r i p a r v á l l a l a t a i n a k d ö n t ő t ö b b s é g é b e n a v á l l a l a t i 
m ű k ö d é s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s á r a v a n s z ü k s é g . Az á t a l a k í t á s o k 
e l ő k é s z í t é s é b e n é s a l e h e t s é g e s m e g o l d á s o k k i v á l a s z t á s á b a n a 
v á l l a l a t o k m ű k ö d ő k é p e s s é g e , v e r s e n y k é p e s s é g e j a v í t á s a a z 
e l s ő d l e g e s s z e m p o n t . M i n d e n t o v á b b i t é n y e z ő t e n n e k k e l l a l á r e n d e l n i , 
l e g y e n a z b á r a l e g é g e t ő b b n e k t ű n ő l i k v i d i t á s i p r o b l é m a , v a g y m á s 
r ö v i d t á v ú , j ó r é s z t p a r c i á l i s c é l o k a t é s é r d e k e k e t s z o l g á l ó m e g f o n t o l á s . 
Az á t a l a k í t á s a l t e r n a t í v á i 
Az á l l a m i t u l a j d o n ú v á l l a l a t i r e n d s z e r á t a l a k í t á s a s o k f é l e k é p p e n 
l e h e t s é g e s m á r n a p j a i n k b a n i s , e t é r e n a j o g a l k o t á s v i s z o n y l a g s z é l e s 
m o z g á s t e r e t t e r e m t e t t . E n n e k a m o z g á s t é r n e k a z o n b a n i n k á b b a t o v á b b i 
b ő v í t é s e , m i n t s e m s z ű k í t é s e i n d o k o l t a k k o r , h a e l i s m e r j ü k a z t , h o g y ma 
a v á l l a l a t i m ű k ö d é s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s á t ke l l e l ő t é r b e h e l y e z n i a 
v á l l a l a t i f i n a n s z í r o z á s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s á v a l s z e m b e n . A 
v á l l a l a t f i n a n s z í r o z á s i é s a v á l l a l a t i m ű k ö d é s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s á n a k 
l e g f o n t o s a b b j e l l e m z ő i t f o g l a l t u k ö s s z e a z 1. é s 2. t á b l á z a t b a n . 
A t á b l á z a t a l a p j á n i n d o k o l t é l e s e n s z é t v á l a s z t a n i a f i n a n s z í r o z á s i 
j e l l e g ű t ő k e b e v o n á s t ( ame ly nem f e l t é t l e n ü l j á r e g y ü t t a v á l l a l k o z á s b a 
f e k t e t e t t t ő k e n ö v e k e d é s é v e l ) , é s a v á l l a l a t i m ű k ö d é s i r e n d s z e r 
á t a l a k í t á s á t c é l z ó t ő k e b e v o n á s t . Ez a n n a k e l l e n é r e i g a z , h o g y a 
v á l l a l a t i m ű k ö d é s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s a s z i n t e s z ü k s é g s z e r ű e n e g y ü t t 
j á r a t u l a j d o n o s i - f i n a n s z í r o z á s i s t r u k t ú r a m e g v á l t o z t a t á s á v a l i s . 
A p r i v a t i z á l á s p o l i t i k a i s z á n d é k a - a z ú j t u l a j d o n o s i s t r u k t ú r a 
k i a l a k í t á s a — t e h á t nem l e h e t e g y e n l ő a v á l l a l a t o k f i n a n s z í r o z á s i v a g y 
t ő k e s t r u k t ú r á j á n a k á t a l a k í t á s á v a l . E n n e k s z á m o s o k a v a n : ( n é h á n y 
e z e k k ö z ü l ) 
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- a v á l l a l a t o k d ö n t ő t ö b b s é g e n e m ( t ő k e ) p i a c k é p e s . M é g a 
p i a c g a z d a s á g o k b a n i s a t ő k e p i a c s z e r e p l ő i c s a k n é h á n y s z á z a l é k o t 
t e s z n e k k i a z ö s s z v á l l a l k o z á s o k o n b e l ü l ; 
- M a g y a r o r s z á g n a k t o r z a v á l l a l a t i s t r u k t ú r á j a ( v á l l a l a t n a g y s á g , 
6 4 - e s ö s s z e l a p á t o l á s s t b . ) . A n a g y v á l l a l a t o k - k e v é s k i v é t e l t ő l e l t e k i n t v e 
- i g a z á b ó l n e m i n t e g r á l t n a g y v á l l a l a t o k ; 
- E l e n g e d h e t e t l e n a v á l l a l a t i s t r u k t ú r a e g é s z s é g e s s é t é t e l e (p l . 
n a g y v á l l a l a t o k s z é t v á l á s a , k i s - k ö z é p v á l l a l a t o k l é t r e h o z á s a , a 
n a g y v á l l a l a t i c e n t r a l i z á c i ó m e g s z ü n t e t é s e , a h e l y i ö n á l l ó s á g s t b . ) ; 
- A v á l l a l a t o k v a l ó s á g o s p i a c i e r e j e , s z e r e p e s z i n t e f e l m é r h e t e t l e n 
a g y o r s s t r u k t ú r a v á l t o z á s , a l i b e r a l i z á c i ó é s a KGST k a p c s o l a t r e n d s z e r 
á t a l a k í t á s a , a z á r - é s j ö v e d e l e m v i s z o n y o k j ö v ő b e l i a l a k u l á s á n a k 
k i s z á m í t h a t a t l a n s á g a m i a t t j 
- A v á l l a l a t o k t ö b b n y i r e a l u l f i n a n s z í r o z o t t a k k á v á l t a k a 7 0 - e s 
é v e k v é g é t ő l é r v é n y e s í t e t t g a z d a s á g p o l i t i k a m i a t t ; 
- A v á l l a l a t i m a n a g e m e n t a l a p v e t ő á t a l a k í t á s r a s z o r u l a k ö z p o n t i 
i r á n y í t á s t ó l v a l ó f ü g g ő s é g é n e k m e g s z ű n é s e é s a z ú j k ö r n y e z e t i 
f e l t é t e l e k m i a t t . 
ö s s z e f o g l a l v a : a c s u p á n p é n z ü g y i e s z k ö z ö k e t a l k a l m a z ó 
á t a l a k í t á s s a l s z e m b e n á l l ó , s e g y b e n a v á l l a l a t i m ű k ö d é s i r e n d s z e r 
á t a l a k í t á s a m e l l e t t s z ó l ó é r v e k e t , a z t a z e g y s z e r ű e n h a n g z ó c é l t l e h e t 
m e g f o g a l m a z n i , h o g y a m a g y a r i p a r b a n é l e t k é p e s v á l l a l a t o k a t k e l l 
l é t r e h o z n i . Ez h o s s z a b b t á v o n g o n d o l k o d ó , h o s s z ú t á v ú s t r a t é g i á v a l 
r e n d e l k e z ő , a b e f e k t e t é s h o s s z a b b t á v o n j e l e n t k e z ő m e g t é r ü l é s e k b e n 
é r d e k e l t b e f e k t e t ő t i g é n y e l . A b e f e k t e t ő n e k n e m c s a k p é n z t k e l l h o z n i a , 
h a n e m t ö b b n y i r e t e c h n o l ó g i á t , p i a c i s m e r e t e t , m a n a g e m e n t e t , i n f o r m á c i ó s 
r e n d s z e r t s t b . i s . U g y a n a k k o r n e m e l h a n y a g o l h a t ó a z s e m , h o g y az. 
e m b e r i e r ő f o r r á s o k f e j l e s z t é s e i s t ő k e i g é n y e s . 
S i t t j u t u n k e l a z á t a l a k í t á s k o n k r é t f o r m á j á t b e f o l y á s o l ó 
l e g f o n t o s a b b k é r d é s h e z : a k ö r n y e z e t i f e l t é t e l e k a g a z d a s á g p o l i t i k a i 
e l k é p z e l é s e k , a d ö n t é s i p o z í c i ó b a n l é v ő g a z d a s á g i s z e r e p l ő k s z á n d é k a i 
k e d v e z n e k - e a v á l l a l a t i m ű k ö d é s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s á n a k , v a g y a 
f i n a n s z í r o z á s i r e n d s z e r „ á t a l a k í t á s á n a k a d n a k p r i o r i t á s t ? 
T ő k e b e v o n á s é s k ö r n y e z e t i f e l t é t e l e k 
A v á l l a l a t i á t a l a k í t á s k ö r n y e z e t i f e l t é t e l e i , b e f o l y á s o l ó t é n y e z ő i 
( g a z d a s á g i , p o l i t i k a i , t á r s a d a l m i ) ö s s z e t e t t m ó d o n s e g í t h e t i k v a g y é p p e n 
a k a d á l y o z h a t j á k a v á l l a l a t o k á t a l a k í t á s á t . E l ő a d á s u n k b a n c s a k n é h á n y 
p r o b l é m a f e l v e t é s é r e v á l l a l k o z h a t u n k , a m e l y e k k i v á l a s z t á s á t i n k á b b 
g y a k o r l a t i t a p a s z t a l a t o k , m i n t e l m é l e t i m e g f o n t o l á s o k i n d o k o l t á k . 
E l s ő v i z s g á l a n d ó p r o b l é m a k ö r a V a g y o n ü g y n ö k s é g é s a z á l l a m i 
v a g y o n k e z e l é s , h a s z n o s í t á s . I s m e r t a z , h o g y 1990. é v i VII . é s VI I I . 
t ö r v é n y m e g s z e m é l y e s í t i a z á l l a m i t u l a j d o n o s t . L é n y e g é b e n e g y 
s z e r v e z e t , a z Állami V a g y o n ü g y n ö k s é g , i l l e t v e a n n a k I g a z g a t ó t a n á c s a 
r e n d e l k e z i k a t u l a j d o n o s i j o g o s í t v á n y o k k a l , a z z a l a k i k ö t é s s e l , h o g y 
e t t ő l a t u l a j d o n t ó l f o k o z a t o s a n m e g k e l l v á l n i u k . 
N a g y k é r d é s a z , h o g y a z Állami V a g y o n ü g y n ö k s é g " V á l l a l a t -
t u l a j d o n o s k é n t " v a g y " Á l l a m t u l a j d o n o s k é n t " v i s e l k e d i k - e ? Mit é r t ü n k e 
s z e m b e á l l í t á s o n ? 
V á l l a l a t t u l a j d o n o s k é n t v é l e m é n y ü n k s z e r i n t , ma a v á l l a l a t i 
m ű k ö d é s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s á t k e l l s z o r g a l m a z n i , t á m o g a t n i . Az 
é l e t k é p e s v á l l a l a t o k m e g t e r e m t é s e , - ami s e m m i k é p p e n s e m l e h e t r ö v i d 
t á v ú p r o g r a m - , o l y a n v a g y o n - g y a r a p o d á s t , p o n t o s a b b a n r e á l i s 
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v a g y o n é r t é k k i a l a k u l á s t h o z h a t , a m e l y e k n é l k o r r e k t m ó d o n 
m e g v a l ó s í t h a t ó a v á l l a l a t f i n a n s z í r o z á s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s a . í g y a z 
á l l a m s z a n á l á s á h o z h o s s z a b b t á v o n n e m c s a k a p r i v a t i z á c i ó s b e v é t e l e k , 
h a n e m a j ö v e d e l e m t e r m e l ő k é p e s s é g t e k i n t e t é b e n l é n y e g e s e n 
m e g e r ő s ö d ö t t v á l l a l a t o k i s h o z z á j á r u l h a t n a k . 
A n a g y k é r d é s a z , h o g y a v á l l a l a t i m ű k ö d é s i r e n d s z e r 
á t a l a k í t á s á t k é p e s l e h e t - e m e g v a l ó s í t a n i v a g y a k á r c s a k i r á n y í t a n i a z 
Állami V a g y o n ü g y n ö k s é g , t ö b b e z e r á l l a m i g a z d á l k o d ó s z e r v e s e t é b e n . Az 
á t a l a k í t á s o k e g y s z e r ű m e g í t é l é s e i s o l y a n f e l a d a t o k a t r ó e g y á l l a m i 
s z e r v r e , a m e l y n e k n a g y o n n e h é z m e g f e l e l n i , h i s z a v á l l a l a t o k j e l e n l e g i 
h e l y z e t é b ő l e r e d ő e n i g e n d i f f e r e n c i á l t m e g o l d á s i m ó d o k v e z e t h e t n e k 
e r e d m é n y r e , s í g y a m e g í t é l é s h e z n a g y o n n e h e z e n a l a k í t h a t ó k k i 
s é m á k , á l t a l á n o s a n a l k a l m a z h a t ó m ó d s z e r e k . 
Az u t ó b b i i d ő b e n e g y r e i n k á b b n y i l v á n v a l ó v á v á l i k a z , h o g y a 
n y u g a t o n k i a l a k u l t m ó d s z e r e k j ó r é s z e n e m , v a g y n e h e z e n a l k a l m a z h a t ó . 
U g y a n a k k o r a m e g í t é l é s i f u n k c i ó e l ő t é r b e k e r ü l é s é v e l m é g n e m 
m e g o l d o t t a z a k é r d é s , h o g y k i f o g j a á l l a m i , i l l e t v e v á l l a l a t i r é s z r ő l 
k i a l a k í t a n i a v á l l a l a t i m ű k ö d é s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s á n a k k o n c e p c i ó j á t ? 
V é l e m é n y ü n k s z e r i n t , a V a g y o n ü g y n ö k s é g e t a z " á l l a m t u l a j d o n o s " 
s z e r e p m e g s z e m é l y e s í t é s é é r t h o z t á k l é t r e . I g a z á b ó l a d ö n t é s t a z a 
p o l i t i k a i c é l m o t i v á l t a , h o g y a z á l l a m i t u l a j d o n t v i s s z a k e l l s z o r í t a n i , s 
a t ö r v é n y h o z ó k e l k é p z e l é s e s z e r i n t , e n n e k m e g v a l ó s í t á s á t a z á l t a l u n k 
" v á l l a l a t f i n a n s z í r o z á s i r e n d s z e r á t a l a k í t á s n a k " n e v e z e t t m ó d o n l e h e t 
v é g r e h a j t a n i . E n n e k a z e l k é p z e l é s n e k a z e l ő t é r b e k e r ü l é s é t t ö b b 
t é n y e z ő ö s z t ö n ö z t e : 
- a p r i v a t i z á l á s ú j t u l a j d o n o s k e r e s é s t j e l e n t - m e g k e l l s z a b a d u l n i 
a z á l l a m i v á l l a l a t o k t ó l ; 
- a z á l l a m i v á l l a l a t o k é r t é k e s í t é s e h o z z á j á r u l h a t a z á l l a m i 
a d ó s s á g k e z e l h e t ő v é t é t e l é h e z . Ez a z a d ó s s á g k e z e l é s i i g é n y a k ü l f ö l d i 
é s a b e l f ö l d i a d ó s s á g r a i s v o n a t k o z i k . S z á m í t á s o k i s n a p v i l á g o t l á t t a k 
a r r ó l , h o g y m e n n y i l e h e t a z á l l a m i v á l l a l a t o k b a n l é v ő v a g y o n , é s e n n e k 
f e l é t - h á r o m n e g y e d é t é r t é k e s í t v e , s z a n á l n i l e h e t a z á l l a m o t . 
Az a d ó s s á g k e z e l é s i i g é n n y e l s z i n t e e g y e n é r t é k ű a f o l y ó 
k ö l t s é g v e t é s i b e v é t e l e k e l é r é s é n e k c é l j a . A k ö l t s é g v e t é s i d e f i c i t 
c s ö k k e n t é s e t e r m é s z e t e s e n ö s s z e f ü g g a k o n v e r t i b i l i s a d ó s s á g á l l o m á n y 
k e z e l h e t ő s é g é v e l i s . 
E c é l o k p r i o r i t á s a a z t e r e d m é n y e z i , h o g y a z á l l a m i 
v a g y o n ü g y n ö k s é g c s a k " á l l a m t u l a j d o n o s " s z e r e p e t l á t h a t e l a z 
á t a l a k í t á s f o l y a m a t á b a n , s e l s ő d l e g e s c é l j a a v á l l a l a t - e l a d á s , s a z í g y 
e l é r h e t ő b e v é t e l e k ( k o n v e r t i b i l i s é s f o r i n t ) r e a l i z á l á s a . 
E z z e l e g y r ö v i d t á v ú , a p é n z ü g y i s z f é r á b a n m o z g ó é r d e k e l t s é g e t 
é s c s e l e k v é s i t e r v e t v á l l a l f e l ( i l l . k é n y s z e r ü l f e l v á l l a l n i ) a 
V a g y o n ü g y n ö k s é g . Az í g y k i a l a k u l t r e n d s z e r f e l t é t e l e z i a z t , h o g y a 
v á l l a l a t o k a t p é n z ü g y i l e g k e l l c s a k á t a l a k í t a n i , s a v á l l a l a t i m ű k ö d é s i 
r e n d s z e r á t a l a k í t á s a a z ú j t u l a j d o n o s o k r a m a r a d . 
Az á t a l a k u l á s k ö r n y e z e t i f e l t é t e l e i n e k v i z s g á l a t a k o r n e m l e h e t 
e l t e k i n t e n i a s z a b á l y o z á s i - t ö r v é n y i f e l t é t e l e k t ő l . A v á l l a l a t á t a l a k í t á s 
k ö z e l é b e k e r ü l ő v á l l a l a t v e z e t ő n e k , b e f e k t e t ő n e k , j o g á s z n a k é s 
k ö z g a z d á s z n a k n y o m a t é k o s a n l e h e t a j á n l a n i a g a z d a s á g i t á r s a s á g o k r ó l , 
a v á l l a l a t o k á t a l a k u l á s á r ó l , a v a g y o n ü g y n ö k s é g r ő l , a v a g y o n v é d e l e m r ő l , 
a z á l l a m i v á l l a l a t r ó l s z ó l ó t ö r v é n y e k t a n u l m á n y o z á s á t . E t ö r v é n y e k 
a l a p j á n s o k " s z a b á l y o s " á t a l a k í t á s i ú t a l a k í t h a t ó k i . Az 
" ú t v á l a s z t á s h o z " s e z e n b e l ü l a " s á v v á l a s z t á s h o z " s e m l e h e t r e c e p t e t 
a d n i . E z t a z a d o t t v á l l a l a t ( v á l l a l a t r é s z ) l e h e t ő s é g e i , e g y i k o l d a l r ó l b e l s ő 
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f e l t é t e l e i b e f o l y á s o l j á k , a m á s i k o l d a l r ó l v i s z o n t e g y é r t e l m ű c é l o k 
m e g h a t á r o z á s á t , f e j l ő d é s i u t a k k i t ű z é s é t , v á l l a l k o z á s i s t r a t é g i á k 
m e g h a t á r o z á s á t i g é n y l i . A l e g f ő b b p r o b l é m á t a b b a n l á t j u k , h o g y 
h i á n y z i k v a g y n e m k e l l ő e n m e g a l a p o z o t t a z ú t v á l a s z t á s e l ő t t i v á l l a l a t i 
h e l y z e t é r t é k e l é s , nem m i n d i g v i l á g o s , h o g y mi t , m i l y e n p o t e n c i á l l a l 
a k a r u n k á t a l a k í t a n i , m i l y e n c é l o k a t , s t r a t é g i á t v á l a s z t u n k , é s k i i s 
v á l a s z t v a l ó j á b a n . E n n e k a h i á n y a k é t s é g t e l e n ü l " t ö r t é n e l m i o k o k k a l i s " 
m a g y a r á z h a t ó , d e l e g a l á b b i l y e n s ú l y ú a v á l l a l a t v e z e t é s s e l s z e m b e n 
k i a l a k u l t b i z a l m a t l a n s á g , v a l a m i n t a z á t a l a k í t á s t s e g í t ő i n f r a s t r u k t ú r a 
( g a z d a s á g i t a n á c s a d ó k , p a r t n e r k ö z v e t í t ő k s t b . ) h i á n y a i l l e t v e a 
t a p a s z t a l a t l a n s á g . 
E j e l z e t t t a r t a l m i s z e m p o n t o k h á t t é r b e s z o r u l á s a v e z e t h e t o d a , 
h o g y d o m i n á n s s á v á l h a t n a k s o k a d r a n g ú c é l o k é s m o t i v á c i ó k . 
E l ő f o r d u l h a t , h o g y a z á t a l a k í t á s i ú t v á l a s z t á s á n á l a t e c h n i k a i f e l t é t e l e k 
d ö n t ő s z e r e p e t j á t s z a n a k . E b b e n a l e g n a g y o b b v e s z é l y n e m a z , h o g y 
a l k a l m a t l a n v e z e t ő k " m e n t i k á t " m a g u k a t , h a n e m a z , h o g y h o s s z a b b 
t á v o n é l e t k é p t e l e n v á l l a l a t o k , s z e r v e z e t e k m e n t i k meg m a g u k a t . 
U g y a n a k k o r n e h e z e n k é p z e l h e t ő e l o l y a n á t a l a k í t á s i t e c h n i k a , a m e l y 
t ö r v é n y i l e g a k a d á l y o z n á m e g a r e á l i s k o n c e p c i ó n é l k ü l i á t a l a k u l á s t . 
E n n e k a v á l l a l a t á t m e n t é s n e k a k ö v e t k e z m é n y e i s z i n t e 
b e l á t h a t a t l a n o k , i d ő z í t e t t b o m b á t j e l e n t h e t n e k e g y á t a l a k u l ó 
g a z d a s á g b a n , e g y f o k o z a t o s a n k i é p ü l ő t ő k e p i a c o n . 
E p r o b l é m á k m e l l e t t ^ k a d r a n g ú v á v á l n a k a z á t a l a k í t á s t o v á b b i 
k é r d é s e i : k i d ö n t a z á t a l a k u l á s r ó l s m i l y e n f e l e l ő s s é g g e l ? Mi t ö r t é n i k a 
k é n y s z e r p á l y á k r a t e r e l t v á l l a l a t o k k a l ? Mi l e s z a p á n c é l s z e k r é n y b e z á r t 
ü z l e t r é s z e k k e l é s r é s z v é n y e k k e l s t b . ? 
E g y k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t á t a l a k í t á s á n a k t a n u l s á g a i 
A v i z s g á l t v á l l a l a t 2 ,3 M r d - o s v a g y o n n a l 590 f ő l é t s z á m m a l , 17 
M r d - o s f o r g a l o m m a l , t ö b b m i n t n é g y s z á z mi l l ió s n y e r e s é g g e l r e n d e l k e z e t t 
1 9 8 9 - b e n . 
A k ü l s ő t ő k e b e v o n á s i g é n y é t a l a p v e t ő e n f i n a n s z í r o z á s i g o n d o k 
i n d u k á l t á k . A k ö z i s m e r t f o l y a m a t o k , a z á r s z í n v o n a l n ö v e k e d é s e , e z e n 
b e l ü l a f o r i n t l e é r t é k e l é s o k o z t a i m p o r t - á r n ö v e k e d é s , a v e v ő k f i z e t é s i 
k é s z s é g é n e k r o m l á s a , a s z á l l í t ó k f i n a n s z í r o z á s i h a j l a n d ó s á g á n a k 
c s ö k k e n é s e m e l l e t t a k a m a t l á b a k e r ő t e l j e s , e r e d m é n y t f e l f a l ó n ö v e k e d é s e 
v o l t a k a z o k a p r o b l é m á k , a m e l y e k t ő k e b e v o n á s r a ö s z t ö n ö z t e k . Az á l l a m i " 
t u l a j d o n á t a l a k u l á s á r a k é z e n f e k v ő n e k l á t s z o t t a v á l l a l a t f i n a n s z í r o z á s i j 
r e n d s z e r é n e k é s t ő k e s t r u k t ú r á j á n a k a z á t a l a k í t á s a . 
Az á t a l a k í t á s e l ő k é s z í t é s e s o r á n d e r ü l t f é n y a r r a , h o g y a j e l z e t t ; 
p r o b l é m á k c s a k f e l s z í n i m e g j e l e n é s e i e g y m é l y e b b e n h ú z ó d ó i 
f o l y a m a t n a k . Mik v o l t a k e n n e k a f o l y a m a t n a k a z ö s s z e t e v ő i : 
- A v á l l a l a t f o k o z a t o s a n e l v e s z t i m o n o p o l p o z í c i ó j á t : a z i m p o r t о 
l i b e r a l i z á c i ó a z ö s s z f o r g a l m á n a k 40 s z á z a l é k á t é r i n t i . E t e r m é k k ö r b e n < 
a z e d d i g i ( i m p o r t k e r e t e n a l a p u l ó ) e l o s z t ó f u n k c i ó nem t a r t h a t ó t o v á b b . 
H a s o n l ó v i s s z a e s é s v á r h a t ó a k ö v e t k e z ő é v b e n a KGST k e r e s k e d e l e m i 
á t a l a k u l á s a m i a t t . 
- A f o r g a l o m v i s s z a e s é s e a k á r 1 / 3 - o s m é r t é k e t i s e l é r h e t , h a a t 
v á l l a l a t e l o s z t ó b ó l nem v á l i k k e r e s k e d ő - s z o l g á l t a t ó c é g g é . 
- A r e n d e l é s r e r e n d e l é s p o l i t i k á j a p i a c i f e l t é t e l e k m e l l e t t nem к 
t a r t h a t ó t o v á b b , a s a j á t k o c k á z a t r a v a l ó r e n d e l é s r e é s k é s z l e t b ő l f 
t ö r t é n ő é r t é k e s í t é s r e s ü r g ő s e n á t k e l l t é r n i , h a meg a k a r j a á l l í t a n i а в 
v á l l a l a t a z é r t é k e s í t é s z u h a n á s á t . 
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- A h a z a i t e r m e l ő v á l l a l a t o k i s v e r s e n v t á r s k é n t j e l e n t k e z t e k , 
e l k e z d t é k a n a g y k e r e s k e d e l m i t e v é k e n y s é g e t i s , í g y e t é r e n r é s z l e g e s 
p i a c v e s z t é s k ö v e t k e z e t t b e . 
A k ö v e t k e z ő a l t e r n a t í v á k á l l t a k a v á l l a l a t e l ő t t : 
- t u d o m á s u l v e s z i a f o r g a l o m v i s s z a e s é s t é s a l a c s o n y a b b s z i n t e n 
m e g p r ó b á l j a k o n s z o l i d á l n i h e l y z e t é t : 
- o l y a n t ő k e b e v o n á s t h a j t v é g r e , a m e l y n e k s o r á n a p a r t n e r t ő k é n 
k í v ü l m á s t i s hoz a h á z a s s á g b a : ú j ü z l e t á g a k a t , k e r e s k e d e l m i 
m ó d s z e r e k e t , k ü l g a z d a s á g i k a p c s o l a t o t s t b . 
V é g ü l a v á l l a l a t a z u t ó b b i m e g o l d á s m e g v a l ó s í t á s á t v á l a s z t o t t a : f ő 
t e v é k e n v s é g i k ö r e i r e , 5 0 - 5 0 s z á z a l é k o s t u l a j d o n i h á n y a d d a l , k é t 
l é p c s ő b e n e g y 2,6 Mrd f o r i n t o s t ö r z s t ő k é j ű k f t . a l a k í t á s á t h a t á r o z t a el . 
K o n s t r u k c i ó j á b a n t e h á t k é t ( s z o r o s k a p c s o l a t b a n á l l ó ) v á l l a l a t r a 
boml ik : 
- m a r a d a z á l l ami v á l l a l a t , a k i f e l e r é s z b e n t u l a j d o n o s a a k f t . - n e k , 
e m e l l e t t s z o l g á l t a t á s o k a t v é g e z d ö n t ő e n a k f t . r é s z é r e . 
a k f t . ö n á l l ó v e g y e s v á l l a l a t k é n t f o l y t a t j a a z á l l a m i v á l l a l a t 
k e r e s k e d e l m i t e v é k e n y s é g é t . 
A k o n s t r u k c i ó n y i l v á n v a l ó a n nem é l e t k é p e s t a r t ó s a n , b á r a z 
ö s s z e s v á l l a l a t i f u n k c i ó t k é t v á l l a l a t v a l ó s í t j a m e g , k ö z é p , i l l e t v e , 
h o s s z a b b t á v o n a z á l l a m i v á l l a l a t t á r s a s á g i f o r m á b a v a l ó á t a l a k u l á s a é s 
a k é t v á l l a l a t e g y e s ü l é s e v a g y v é g l e g e s s z é t v á l á s a ma s z ü k s é g e s n e k 
l á t s z i k . 
M e n n v i b e n t e k i n t h e t ő e v á z o l t k o n s t r u k c i ó a v á l l a l a t i m ű k ö d é s i 
r e n d s z e r á t a l a k í t á s á n a k ? S m e n n v i b e n t e k i n t h e t ő p o z i t í v n a k ? A v á l l a l a t 
e d d i g i h á r o m ü z l e t á g a l é n y e g e s e n á t a l a k u l : k é s z l e t e z é s i f u n k c i ó t v á l l a l 
a k f t . , s a j á t k ü l p i a c i k a p c s o l a t o k a t é p í t k i , r é s z b e n a k ü l f ö l d i f é l p i a c i 
k a p c s o l a t r e n d s z e r é t f e l h a s z n á l v a , a k e r e s k e d e l m i t e v é k e n v s é g h e z 
s z o l g á l t a t á s o k a t k a p c s o l p l . r e c e p t ú r a , t a n á c s a d á s . K é t ú j ü z l e t á g a t 
é p í t k i a k ü l f ö l d i f é l v á l l a l a t a i n a k b á z i s á n , a m e l v e k s ú l v a k ö z é p t á v o n a 
v á l l a l a t i f o r g a l o m 2 / 5 - é t f o g j a k i t e n n i . A k ü l f ö l d i f é l k e l e t - e u r ó p a i 
k é p v i s e l e t e o l y a n p o t e n c i á l t b i z t o s í t a k f t . - n e k , a m e l y n e k v a l ó s á g o s 
é r t é k e c s a k a KGST á t a l a k u l á s a u t á n m é r h e t ő f e l . K ö z ö s g o n d d á v á l t a 
m a r k e t i n g m ó d s z e r e k f e j l e s z t é s é n e k é s a n a p r a k é s z i n f o r m á c i ó s 
r e n d s z e r k i a l a k í t á s á n a k f e l a d a t a i s . 
Az á t a l a k í t á s n y o m á n a k f t . e g y v a l ó s á g o s p i a c i s z e r e p l ő v é , 
k é s z l e t e z ő - k e r e s k e d e l m i é s s z o l g á l t a t ó f e l a d a t o k a t e l l á t ó k o r s z e r ű é s 
e r e d m é n y e s v á l l a l a t l e h e t . Az á l l a m i v á l l a l a t a k f t . o l d a l v i z e i n e v e z v e 
e g y n y e r e s é g e s é s a p i a c i b i z o n y t a l a n s á g o k t ó l e g y á l t a l á n nem s ú j t o t t 
v á l l a l a t t á v á l t . ö s s z e s s é g é b e n a t ő k e a r á n y o s j ö v e d e l e m s z i n t e n m a r a d t 
v a g y n ö v e k e d h e t , m a j d n e m v á l t o z a t l a n l é t s z á m f o g l a l k o z t a t á s a m e l l e t t . 
Ez a k o n s t r u k c i ó v o l t a z , a m e l y n e k a m e g v a l ó s í t á s á t e l s ő 
v a r i á c i ó j á b a n a v a g y o n ü g y n ö k s é g m e g v é t ó z o t t . Mi v o l t a z o k ? D ö n t ő e n 
a v a g y o n ü g y n ö k s é g k o r á b b a n j e l z e t t a l a p d i l e m m á j a j á t s z o t t s z e r e p e t : 
Sem r ö v i d , sem k ö z é p t á v o n nem j u t h a t o t t b e v é t e l h e z : a z á l l a m i v a l l a l a t 
k i k e r ü l t a r e n d e l k e z é s e a l ó l , a k ü l f ö l d i f é l nem m e g v e t t e a v á l l a l a t o t , 
h a n e m t ő k e b e f e k t e t é s s e l s z e r z e t t r é s z e s e d é s t . í g y u g y a n e g y 
m ű k ö d ő k é p e s , j ö v e d e l e m t e r m e l ő k é p e s s é g é b e n m e g n ö v e k e d e t t v á l l a l a t t a l 
g y a r a p o d o t t v o l n a a m a g y a r g a z d a s á g , d e a r ö v i d e b b t á v ú s z e m p o n t o k -
I é r d e k e k m i a t t , v é t ó v a l é l t a v a g y o n ü g y n ö k s é g . ( B á r f o r m a i l a g a z 
i n d o k o k p e r s z e s o k r é t ű b b e k v o l t a k . ) A v á l l a l k o z á s t a r t a l m i l a g h a s o n l ó 
f e l t é t e l e k k e l , k ö z ö s m e g e g y e z é s s e l m é g i s l é t r e j ö t t ú g y , h o g y a 
v a g y o n ü g y n ö k s é g h á r o m é v u t á n r e l a t í v e k e d v e z ő b b p o z í c i ó b a k e r ü l , s 
I az á l l ami v á l l a l a t p e d i g l é n y e g e s e n n a g y o b b k o c k á z a t o t v á l l a l . 
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S c h e u e r Gyula 
A vá l la la tok b a n k i f i n a n s z í r o z á s a n a p j a i n k b a n 
A b a n k o k é s a v á l l a l a t o k e g y ü t t m ű k ö d é s é s é b e n a 
l e g p r o b l e m a t i k u s a b b t e r ü l e t t a l á n a h i t e l e k h e z v a l ó h o z z á j u t á s , a 
b a n k o k h i t e l e z é s i g y a k o r l a t a . Holot t M a g y a r o r s z á g o n m ű k ö d ő b a n k o k 
h i t e l e z é s i t e v é k e n y s é g é b e n j e l e n t ő s k ü l ö n b s é g e k v a n n a k . L e h e t s é g e s , 
h o g y e z e k az e l t é r é s e k a h i t e l t i g é n y b e v e v ő k s z á m á r a nem t ű n n e k 
s z á m o t t e v ő n e k , m é g i s ú g y gondo lom, h o g y n e m c s a k a g y a k o r l a t b a n , 
h a n e m a g o n d o l k o d á s m ó d b a n , a k é r d é s e k m e g k ö z e l í t é s é b e n i s 
m e g h a t á r o z ó k ü l ö n b s é g e k m u t a t k o z n a k . Az o r s z á g g a z d a s á g a 
s z e m p o n t j á b ó l a l e g j e l e n t ő s e b b b e f o l y á s s a l a h á r o m n a g y b a n k - a z 
MNB, a z OKHB, é s a B u d a p e s t B a n k - r e n d e l k e z i k , e z é r t e z e k k e l 
c é l s z e r ű r é s z l e t e s e n f o g l a l k o z n i . 
E z e k n e k a b a n k o k n a k a b e l s ő s z e r v e z e t i f e l é p í t é s é b e n , a z 
e g y e s t e r ü l e t e k , i g a z g a t ó s á g o k m e n n y i s é g i m e g o s z l á s a i g e n 
e g y e n e t l e n . B á r n é m e l y i k b a n k e r e d e t i l e g h o m o g é n h i t e l e z é s i 
p r o f i l o k a t k í v á n t k i a l a k í t a n i , a g y a k o r l a t b a n h a m a r k i d e r ü l t , h o g y ez 
n e h e z e n j á r h a t ó ú t . A v á l l a l a t o k r a g a s z k o d t a k a h h o z az e l ő a d ó h o z , 
a k i t m á r - p é l d á u l a z MNB-ből j ó l i s m e r t e k , a k i a k o r á b b i a k b a n 
f i n a n s z í r o z t a ő k e t . Azt , h o g y e z t a " r a g a s z k o d á s t " a b a n k o k n a k 
m e n n y i r e t i s z t e l e t b e n ke l l t a r t a n i , j ó l m u t a t j a , h o g y a m i k o r v a l a m e l y i k 
b a n k t i s z t v i s e l ő m u n k a h e l y e t v á l t o z t a t o t t , s z á m o s e s e t b e n a z á l t a l a 
f i n a n s z í r o z o t t v á l l a l a t o k i s k ö v e t t é k ő t . T e r m é s z e t e s e n a z a v i l á g o n 
m i n d e n ü t t i g a z , h o g y a v á l l a l a t o k a z t v e s z i k a l e g s z í v e s e b b e n , h a a 
b a n k b a n c s a k e g y e t l e n e m b e r f o g l a l k o z i k k ü l ö n b ö z ő ü g y e i k k e l . 
U g y a n a k k o r a b a n k t i s z t v i s e l ő k e g y r é s z é n é l m u t a t k o z ó s z o c i o l ó g i a i 
k é t a r c ú s á g m á s h o l nem j e l l e m z ő . N a p j a i n k b a n u g y a n i s a f e j l e t t 
o r s z á g o k b a n m á r n e m c s a k a b a n k v á l o g a t , s z e l e k t á l a z ü g y f e l e k 
k ö z ö t t , h a n e m a v á l l a l a t o k i s v i z s g á l j á k , h o g y m e n n y i r e m e g b í z h a t ó 
a b a n k . S ő t , a v á l l a l a t o k - f ő k é p p a n a g y v á l l a l a t o k - i g y e k e z n e k 
k i h a s z n á l n i a h i t e l i n t é z e t e k k ö z ö t t i v e r s e n y t . 
H o g y a n f e s t m i n d e z a m a g y a r v i s z o n y o k k ö z ö t t ? A n a g y b a n k o k 
k i h e l y e z é s e i n e k s z e r k e z e t e r e n d k í v ü l k e d v e z ő t l e n , a 
h i t e l k o n c e n t r á c i ó m é r t é k e m á r - m á r k i f e j e z e t t e n v e s z é l y e s a b a n k o k 
b i z t o n s á g a s z e m p o n t j á b ó l . A j e l e n l e g i s z a b á l y o k s z e r i n t e g y 
ü g y f é l n e k a b a n k t ő k e 50 s z á z a l é k á i g l e h e t h i t e l t n y ú j t a n i . S b á r ez 
a z a r á n y n e m z e t k ö z i ö s s z e h a s o n l í t á s b a n i s s z i n t e e g y e d ü l á l l ó a n 
m a g a s , m é g e n n e k a h a t á r n a k a b e t a r t á s a sem é r v é n y e s ü l . A 
r e n d k í v ü l i k o n c e n t r á c i ó t j ó l m u t a t j a a h á r o m n a g y b a n k 
k i h e l y e z é s e i n e k a m e g o s z l á s a . 1 9 8 8 - b a n a 25 l e g n a g y o b b a d ó s 
t a r t o z á s a á t l a g o s a n a b a n k i h i t e l k i n t l e v ő s é g e k 43 s z á z a l é k á t t e t t e k i , 
a z e g y e s b a n k o k e s e t é b e n e z a z a r á n y 3 8 - t ó l 63 s z á z a l é k i g t e r j e d t . 
E n n é l i s n a g y o b b p r o b l é m á t j e l e n t a z o n b a n , h o g y a b a n k o k 
k i h e l y e z é s e i v i s z o n y l a g k e v é s a l á g a z a t b a n k o n c e n t r á l ó d n a k . 1 9 8 8 - b a n 
p é l d á u l á t l a g o s a n a b a n k o k s z e m p o n t j á b ó l b á r o m l e g f o n t o s a b b 
a l á g a z a t b a k o n c e n t r á l ó d o t t a h i t e l e k 67 s z á z a l é k a . (Volt o l y a n b a n k 
i s , a h o l e z az a r á n y 80 s z á z a l é k o t t e t t ki!) Az i l y e n j e l l e g ű b a n k i 
p o r f o l i ó a s z e r k e z e t á t a l a k í t á s s z e m p o n t j á b ó l i s komoly v e s z é l y t 
j e l e n t h e t . H i s z e n i l y e n k o n c e n t r á c i ó me l l e t t m a g á t a b a n k o t i s 
v e s z é l y e z t e t i , h a a s z á m á r a m e g h a t á r o z ó t e r ü l e t h e l y z e t e v á l s á g o s s á 
v á l i k . É p p e n e z é r t f e l t é t e l e z h e t ő , h o g y e z e k a b a n k o k m i n d e n o l y a n 
l é p é s t i g y e k e z n e k m e g g á t o l n i , a m e l y e k v e s z é l y e z t e t i k a l e g f o n t o s a b b 
p a r t n e r e i k m ű k ö d é s é t , s e z á l t a l s a j á t e r e d m é n y e s s é g ü k e t is . A b a n k o k 
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l e g n a g y o b b a d ó s a i r á a d á s u l nem r i t k á n e g y b e n a l e g n a g y o b b 
r é s z v é n y e s e k , s ő t t a l á n e l l e n t m o n d á s o s n a k t ű n i k , d e a l e g n a g y o b b 
b e t é t e s e k is . A b a n k o k az e l m ú l t é v e k b e n a k o n c e n t r á c i ó 
c s ö k k e n t é s é b e n nem t u d t a k l é n y e g i e r e d m é n y t f e l m u t a t n i . A t ő k e 
á t c s o p o r t o s í t á s á h o z u g y a n i s e g y e l ő r e nem á l l n a k r e n d e l k e z é s r e 
k i d o l g o z o t t b a n k i m ó d s z e r e k é s e s z k ö z ö k . A b a n k o k h i t e l - p o r t f o l j á b a n 
b e k ö v e t k e z ő c s e k é l y v á l t o z á s o k a z o n b a n j e l z i k , h o g y a b a n k o k a 
s a j á t ü z l e t i s z e m p o n t j u k b ó l l e é p í t e n d ő n e k t a r t o t t v á l l a l a t i k ö r r e l 
s z e m b e n a l a s s ú é s f o k o z a t o s k i v o n u l á s p o l i t i k á j á t é r v é n y e s í t i k . Am 
n a p j a i n k b a n a l a p v e t ő e n a b a n k o k p i l l a n a t n y i ü z l e t i é r d e k e i 
é r v é n y e s ü l n e k a - nem k ö n n y e n m e g h a t á r o z h a t ó - h o s s z ú t á v ú b a n k i 
é r d e k e k k e l s z e m b e n . A b a n k i k i n t l e v ő s é g e k c s e n d e s k i v o n á s á n a k 
e g y i k g y a k r a n a l k a l m a z o t t e s z k ö z e a z a d ó s v á l l a l a t o k e g y s z á m l á j á r a 
é r k e z ő b e v é t e l e k n e k a z a d ó s o k h o z z á j á r u l á s a n é l k ü l i l e e m e l é s e . Az 
é r i n t e t t v á l l a l a t o k e g y r é s z e a z o n b a n g y o r s a n a l k a l m a z k o d o t t e h h e z a 
h e l y z e t h e z . ( R e n d k í v ü l m e g n e h e z í t v e e z z e l a t é n y l e g e s s o r b a n 
á l l á s o k k i s z ű r é s é t . ) A v á l l a l a t o k ú g y i g y e k e z n e k a p é n z ü k e t 
k i m e n e k í t e n i , h o g y m í g a f ő s z á m l a v e z e t ő b a n k n á l f e d e z e t h i á n y o s a 
v á l l a l a t s z á m l á j a , a d d i g m á s b a n k o k n á l e s e t l e g m a g a s t a r t a l é k o k a t 
k é p e z . 
E l ő s z ö r t a l á n m e g l e p ő e n h a n g z i k , d e e z e k e t a b a n k o k a t ma 
l é n y e g é b e n nem é r d e k l i , h o g y a g a z d á l k o d ó k m e n n y i r e n y e r e s é g e s e k , 
j ö v e d e l m e z ő e k . R ö v i d t á v o n a b a n k o k s z á m á r a l é n y e g t e l e n , h o g y a 
v á l l a l a t h o g y a n g a z d á l k o d i k , a m e n n y i b e n p o n t o s a n e l e g e t t e s z 
k ö t e l e z e t t s é g e i n e k . - A d ö n t ő a z , h o g y a p a r t n e r k a p c s o l a t b ó l a 
b a n k n a k m e n n y i h a s z n a s z á r m a z i k . Meg ke l l m o n d a n i , h o g y a b a n k o k 
c s a k a l e g u t ó b b i i d ő s z a k b a n k e z d t é k v i z s g á l n i ü g y f e l e k r e l e b o n t v a a 
t é n y l e g e s k ö l t s é g e k e t é s a h o z a m o t . (Ez a z o n b a n a j e l e n l e g i m ű k ö d é s i 
f e l t é t e l e k m e l l e t t nem is o l y a n e g y s z e r ű d o l o g . ) A k é r d é s k ö r 
b o n y o l u l t s á g á t j ó l i l l u s z t r á l j á k a z e g y i k n a g y b a n k u n k b a n v é g z e t t 
p r ó b a s z á m í t á s o k , a m e l y e k ^ z t m u t a t j á k , h o g y a b a n k s z e m p o n t j á b ó l a 
k a p c s o l a t o k g a z d a s á g o s s á g a é s a v á l l a l a t o k v a g y o n a r á n y o s 
n y e r e s é g e , j ö v e d e l m e z ő s é g e k ö z ö t t i n k á b b f o r d í t o t t , m in t e g y e n e s 
a r á n y á l l f e n n . B á r ez a z ö s s z e f ü g g é s a b a n k r e n d s z e r e g é s z é n b e l ü l 
nem t e k i n t h e t ő á l t a l á n o s n a k , mive l a m o n e t á r i s r e s t r i k c i ó i d ő s z a k á b a n 
a b a n k o k v a l a m i l y e n f o r m á b a n a h i t e l i g é n y e k r a n g s o r o l á s á r a 
k é n y s z e r ü l n e k . S m i n d e z nem e r e d m é n y e z h e t i a z t , h o g y a nem k e l l ő 
h a t é k o n y s á g ú v á l l a l a t o k a j ö v e d e l m e z ő , n y e r e s é g e s t e r ü l e t e k e l ő l 
v o n j á k el a f o r r á s o k a t . Némi l eg s a r k í t v a a p r o b l é m á t , a 
n a g y b a n k o k n a k a z o k a n a g y f o r g a l m ú n a g y v á l l a l a t o k a f o n t o s a k , 
a m e l y e k - e s e t l e g a r o s s z l i k v i d i t á s m e n e d z s e l é s k ö v e t k e z t é b e n - n a g y 
h i t e l á l l o m á n n y a l r e n d e l k e z n e k , m i k ö z b e n j e l e n t ő s a l á t r a s z ó l ó 
á t l a g o s b e t é t á l l o m á n y u k is . A k e d v e z ő t l e n p é n z ü g y i h e l y z e t b e n l é v ő , 
de n a g y f o r g a l m ú n a g y v á l l a l a t o k n á l a b a n k o k a z t a z e h e t i g y e k e z n e k 
é r v é n y e s í t e n i , h o g y c s a k a n n y i h i t e l t a d n a k , h o g y a v á l l a l a t n e 
m e n j e n el , i l l e t v e a h i t e l t b i z t o s í t é k o k k a l i g y e k e z n e k l e f e d n i . 
A n a g y v á l l a l a t o k e s e t é b e n ki kel l e m e l n i , h o g y n e m c s a k a z 
ü g y f é l é s a b a n k k ö z ö t t i k ö z v e t l e n k a p c s o l a t v a n h a t á s s a l a b a n k 
l i k v i d i t á s á r a , n y e r e s é g é r e , h a n e m a n a g y v á l l a l a t o k k ü l s ő k a p c s o l a t a i 
is . A b a n k n a k az az é r d e k e , h o g y a v á l l a l a t a b a n k ü g y f é l k ö r é b e 
t a r t o z ó c é g t ő l v á s á r o l j o n , i l l e t v e , h o g y a z ü g y f é l k ö r ö n k í v ü l 
é r t é k e s í t s e n . í g y a v á s á r l á s n á l e g y á l t a l á n n e m , v a g y c s a k k e v é s s é 
c s ö k k e n a b a n k l i k v i d i t á s a , e l a d á s n á l p e d i g t ö b b l e t - l i k v i d i t á s h o z j u t . 
Az e x p o r t , m é g p e d i g a l a p v e t ő e n a k o n v e r t i b i l i s e x p o r t e s e t é b e n ez a 
h e l y z e t s o k k a l ö s s z e t e t t e b b . A k o n v e r t i b i l i s e x p o r t n ö v e k e d é s e 
e l ő m o z d í t h a t j a a m o n e t á r i s r e s t r i k c i ó e n y h í t é s é t . Az 1988. é s 1989. 
é v t a p a s z t a l a t a i a z t m u t a t j á k , h o g y a k o n v e r t i b i l i s e x p o r t b ő v ü l é s s e l 
e g y i d e j ű l e g j e l e n t ő s e n e m e l k e d e t t a z e x p o r t u t á n i k i n t l e v ő s é g 
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á l l o m á n y a . Ez c s ö k k e n t i a b a n k o k l i k v i d i t á s á t , n ö v e l i a h i t e l e k i r á n t i 
k e r e s l e t e t . Mivel az e x p o r t k i s z á l l í t á s o k á l t a l á b a f t a z é v v é g é r e 
k o n c e n t r á l ó d n a k , e n n e k p é n z ü g y i k ö v e t k e z m é n y e i nem k i s 
f e s z ü l t s é g e t j e l e n t e n e k a b a n k o k s z á m á r a . 
A h i t e l e z é s s z e m p o n t j á b ó l f o n t o s t e r ü l e t a b a n k o k a d ó s - é s 
p a r t n e r m i n ő s í t é s i r e n d s z e r e . Ez a t e r ü l e t a b a n k o k j e l e n t ő s r é s z é n é l 
m e g l e h e t ő s e n g y e n g e . A b a n k o k m i n ő s í t é s i r e n d s z e r e i a z e l v e k 
s z i n t j é n g y a k r a n m á r n a g y o n k i v á l ó a k , s z i g o r ú s á g u k h e l y e n k é n t 
m e g h a l a d j a a v i l á g b a n k i k ö v e t e l m é n y e k e t is . A z o n b a n e z e k a 
r e n d s z e r e k a g y a k o r l a t b a n nem v a g y k e v é s s é f u n k c i o n á l n a k . Azok a 
f i n a n s z í r o z ó k , a k i k t ö b b é v e , e s e t l e g t ö b b é v t i z e d e i s m e r i k az a d o t t 
v á l l a l a t o t , á l t a l á b a n m i n d e n f é l e m i n ő s í t é s n é l k ü l i s t u d j á k , m e n n y i a z 
a h i t e l , ami a z a d o t t k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t r e á l i s a n n y ú j t h a t ó . Az 
e f f é l e h i t e l e z é s n é l - a b a n k t i s z t v i s e l ő k s z o c i o l ó g i a i k é t a r c ú s á g á t m á r 
e m l í t e t t e m - a z o n b a n n a g y o n n a g y v e s z é l y t j e l e n t a s z u b j e k t i v i t á s . A 
n a g y o n r o s s z é s a n a g y o n j ó v á l l a l a t o k e s e t é b e n n i n c s e n e k 
k ü l ö n ö s e b b p r o b l é m á k . Az e l ő b b i e k n é l a m e g s z a b a d u l á s , a z 
u t ó b b i a k n á l a v á l l a l a t m e g t a r t á s a a b a n k e lemi é r d e k e . A j e l e n l e g i 
v i s z o n y o k k ö z ö t t a z o n b a n t ú l s á g o s a n n a g y t e r e n y í l i k a z e g y é n i 
d ö n t é s e k n e k . A g y a k o r l a t b a n s z i n t e a l i g d i f f e r e n c i á l ó a d ó s m i n ő s í t é s i 
r e n d s z e r me l l e t t l é n y e g é b e n b i z o n y o s h a t á r o k k ö z ö t t , m i n d e n d ö n t é s t 
m e g f e l e l ő e n a l á l e h e t t á m a s z t a n i . B a n k t i s z t v i s e l ő k e l r e t t e n t ő 
p é l d a k é n t e m l í t e t t é k , h o g y a k ö z v e t l e n v e z e t ő j ü k m e g m o n d t a : e n n e k 
a v á l l a l a t n a k e n n y i é s e n n y i h i t e l t ke l l a d n i , s e n n e k m e g f e l e l ő e n 
k é s z í t s é k el a v á l l a l a t é r t é k e l é s é t é s a h i t e l ö s s z e g é r e v o n a t k o z ó 
j a v a s l a t o t . E g y j e l e n t ő s v á l l a l a t i k ö r r é s z é r e a g y a k o r l a t b a n k e v é s s é 
f u n k c i o n á l a s z a b a d b a n k v á l a s z t á s l e h e t ő s é g e . Ez p e d i g ó h a t a t l a n u l 
k i s z o l g á l t a t o t t á t e s z i e z e k e t a v á l l a l a t o k a t , h o l o t t m i n d e n t m e g t e s z n e k 
a z é r t , h o g y a s z e m é l y e s k a p c s o l a t o k m i n é l " b e n s ő s é g e s e b b e k " 
l e g y e n e k . 
N a p j a i n k b a n a n a g y b a n k o k m ű k ö d é s é n e k , g a z d á l k o d á s á n a k 
e g y i k f ő j e l l e m z ő j e a f o r r á s - , h i t e l k e r e t l e o s z t á s . Ez n e m c s a k a 
j e g y b a n k o k é s a b a n k o k k ö z ö t t v a n í g y , h a n e m á l t a l á b a n a 
n a g y b a n k o k o n b e l ü l i s . A b a n k o k o n b e l ü l i f o r r á s - , 
h i t e l k e r e t l e o s z t á s n a k a l a p v e t ő e n k é t o k a v a n . Az e g y i k t e r m é s z e t e s e n 
a z , h o g y a s z ű k ö s k ö z p o n t i é s s a j á t f o r r á s o k n a k v a l a m i l y e n f o r m á b a n 
b i z t o s í t a n i ke l l a z e g y e s t e r ü l e t e k h i t e l e l l á t á s á t . A m á s i k o k , h o g y 
b á r s o k a n h a d a k o z n a k a k o n t i n g e n s r e n d s z e r e k e l l e n , a b a n k o k 
v e z e t é s e nem t a l á l j o b b m ó d s z e r t a h i t e l e x p a n z i ó m e g f é k e z é s é r e . 
M i n d e n f i ó k , i g a z g a t ó s á g , o s z t á l y a j e l e n l e g i f e l t é t e l e k me l l e t t a 
h i t e l e x p a n z i ó b a n é r d e k e l t . Ha m i n d e n k i s z a b a d o n g a z d á l k o d i k , é s 
n i n c s a h i t e l e z é s n e k k o r l á t j a , f é l ő , h o g y a z e g y e s b a n k i t e r ü l e t e k 
" e l s z ó r j á k " a p é n z t . B á r e z a f a j t a h i t e l e z é s nem a l e g s z e r e n c s é s e b b , 
a g a z d a s á g i k ö r n y e z e t m e g v á l t o z á s a é s a b a n k o k b e l s ő é r d e k e l t s é g i 
r e n d s z e r é n e k r a d i k á l i s á t a l a k í t á s a n é l k ü l v á r h a t ó a n m e g m a r a d . Mivel 
a h i t e l k e r e t e k m e g h a t á r o z á s a á l t a l á b a n az e l ő z ő é v i b á z i s a l a p j á n 
t ö r t é n i k , ez k o n z e r v á l j a a b a n k i k i h e l y e z é s e k s t r u k t ú r á j á t . í g y 
k ö n n y e n e l ő f o r d u l h a t , h o g y p e r s p e k t i v i k u s t e r ü l e t e k nem j u t h a t n a k 
m e g f e l e l ő f o r r á s o k h o z , ami a b a n k o k o n b e l ü l komoly n e h é z s é g e t o k o z . 
A b a n k o k o l d a l á r ó l az e g y i k l e g n a g y o b b p r o b l é m á t az j e l e n t i , 
h o g y r e n d s z e r e s e n t ú l h i t e l e z i k m a g u k a t . A mai n a p i g nem s i k e r ü l t 
e l é r n i , h o g y a l i k v i d i t á s l e g y e n a z e l s ő r e n d ű s z e m p o n t . A v á l l a l a t o k 
o l d a l á r ó l ó r i á s i n y o m á s v a n a h i t e l e k i r á n t é s a z t t a r t j á k , h o g y h a a 
b a n k o k f i z e t ő k é p e s s é g é b e n p r o b l é m á k k e l e t k e z n e k , ú g y i s k a p n a k a 
j e g y b a n k t ó l á t m e n e t i l i k v i d i t á s i h i t e l t . A j e l e n t é k t e l e n b a n k k ö z i 
p é n z p i a c , a f e j l e t l e n t ő k e p i a c , a z , h o g y a f o r d u l ó n a p o k o n a v e g y e s 
b a n k o k a t k i v é v e s z i n t e m i n d e n k i l i k v i d i t á s i g o n d o k k a l k ü z d , a z t 
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e r e d m é n y e z i , h o g y a b a n k r e n d s z e r l i k v i d i t á s á t l é n y e g é b e n a 
j e g y b a n k e s e t i h i t e l e i b i z t o s í t j á k . 
A b a n k o k g a z d á l k o d á s á n a k k u l c s k é r d é s e a l i k v i d i t á s . E g y 
i l l i kv id b a n k m á r l é n y e g é b e n nem n e v e z h e t ő b a n k n a k , h i s z e n 
k é p t e l e n e l l á t n i f ő f u n k c i ó j á t , a p a r t n e r e i p é n z f o r g a l m á n a k g y o r s é s 
c e n t r a l i z á l t b o n y o l í t á s á t . E g y i l l i k v i d b a n k v a l ó s p i a c i k ö r n y e z e t b e n 
- e l v e s z t v e b e t é t e s e i b i z a l m á t - r ö v i d i d ő a l a t t t ö n k r e m e g y . 
A n n a k , h o g y M a g y a r o r s z á g o n a b a n k o k e g y r é s z e nem r i t k á n 
f i z e t é s i n e h é z s é g e k k e l k ü z d , e g y i k o k a , h o g y k é p t e l e n e k v o l t a k a 
b e l s ő e g y s é g e i k n e k ( i g a z g a t ó s á g o k , o s z t á l y o k ) é r d e k e l t s é g é t 
m e g t e r e m t e n i . Némi l e e g y s z e r ű s í t é s s e l M a g y a r o r s z á g o n a n a g y b a n k o k 
l i k v i d i t á s a a r e f i n a n s z í r o z á s i h i t e l k e r e t e k p i l l a n a t n y i 
k i h a s z n á l t s á g á v a l j e l l e m e z h e t ő . A k i h a s z n á l t s á g t ó l f ü g g ő e n f e l v a g y 
l e é r t é k e l ő d i k a b e t é t g y ű j t é s s z e r e p e , i l l e t v e e z z e l f o r d í t o t t a n 
v á l t o z i k a h i t e l n y ú j t á s h a s z n o s s á g a . S z é l s ő s é g e s e s e t b e n - é s 
b a n k j a i n k g y a k r a n e b b e n a h e l y z e t b e n v a n n a k - e g y h i t e l n y ú j t á s 
v e s z t e s é g e t is o k o z h a t , d e a k á r f e l b o r í t h a t j a a b a n k o k t ö r é k e n y 
l i k v i d i t á s á t . 
A j e g y b a n k i s z a b á l y o z á s é r t e l m é b e n n e g y e d é v e n k é n t ke l l a 
b a n k o k n a k , i l l e t v e a b a n k o n b e l ü l i e g y s é g e k n e k a z e l ő í r t s z i n t r e 
b e á l l n i . A b a n k o k e z é r t á l t a l á b a n ú g y k ö t i k a s z e r z ő z é s e k e t , h o g y 
a z o k a n e g y e d é v e l ő t t n é h á n y n a p p a l l e j á r j a n a k . A v á l l a l a t o k 
t ö b b s é g e p e d i g n é h á n y n a p p a l k é s ő b b ú j r a m e g k a p j a a h i t e l é t . 
É p p e n e z é r t a v á l l a l a t o k j e l e n t ő s r é s z é n é l n e g y e d é v e n k é n t komoly 
p r o b l é m á t j e l e n t e n é h á n y n a p á t h i d a l á s a . A z o k n á l a v á l l a l a t o k n á l , 
a h o l m é g a r r a s i n c s r e m é n y , h o g y l e g a l á b b i d ő l e g e s e n k i e g y e n l í t s é k 
t a r t o z á s u k a t , a s z e r z ő d é s e k b e n m e g h a t á r o z o t t l e j á r a t c s a k t e c h n i k a i 
l e j á r a t o t j e l e n t . Ez t a z t j e l e n t i , h o g y á l l a n d ó a n m e g ú j í t j á k a 
h i t e l s z e r z ő d é s e k e t , m e r t e n é l k ü l a v á l l a l a t o k k ö z ü l s o k a n 
t ö n k r e m e n n é n e k . Az i g a z s á g h o z a z is h o z z á t a r t o z i k , h o g y a b a n k o k 
a z á l t a l u k k e d v e z ő t l e n n e k í t é l t t e r ü l e t e k r ő l s o k e s e t b e n s z i n t e 
t e l j e s e n k i v o n u l t a k , i l l e t v e a h i t e l k e r e t e k b e n r a d i k á l i s c s ö k k e n t é s e k e t 
h a j t o t t a k v é g r e . Az é r i n t e t t v á l l a l a t o k a z o n b a n m é g s e m c s ö k k e n t e t t é k 
a h i t e l i g é n y ü k e t , h a n e m a b a n k h e l y e t t m á s h i t e l e z ő k k e l 
s z á l l í t ó k k a l - b i z t o s í t o t t á k t e v é k e n y s é g ü k f i n a n s z í r o z á s á t . 
Az a t é n y , h o g y a b a n k o k a n a g y v á l l a l a t o k a t p r e f e r á l j á k , nem 
m a g y a r s a j á t o s s á g . Ami a z o n b a n m á r m a g y a r s z e m l é l e t : a 
n é p g a z d a s á g i l a g é s p o l i t i k a i l a g j e l e n t ő s n a g y v á l l a l a t o k h i t e l e z é s e 
k e v é s b é k o c k á z a t o s , m i n t a k i s e b b v á l l a l a t o k é , m e r t h a e z u t ó b b i a k 
t ö n k r e m e n n e k , s e n k i s em d o b m e n t ő ö v e t u t á n u k . Ha n a g y v á l l a l a t 
k e r ü l s z a n á l á s r a , v a g y f e l s z á m o l á s r a a b a n k o k n a k v a n b i z o n y o s 
l e h e t ő s é g ü k , h o g y a h i t e l e i k e t , i l l e t v e a z o k e g y r é s z é t v i s s z a s z e d j é k . 
Ha ez m é g s e m m e n n e , a k k o r p e d i g m é g m i n d i g komoly e s é l y ü k v a n 
a r r a , h o g y v a l a m i l y e n f o r m á b a n k i h a r c o l j á k a z á l l a m i 
a d ó s s á g r e n d e z é s t . 
E g y c s ő d s z é l é n á l l ó g a z d a s á g e s e t é b e n a h i t e l e z é s i k o c k á z a t 
t e r m é s z e t s z e r ű l e g r e n d k í v ü l m e g n ő . E z t t o v á b b f o k o z z a az a mai 
g y a k o r l a t , h o g y h a a z a d ó s nem f i z e t i v i s s z a h a t á r i d ő r e a h i t e l t , 
i l l e t v e k a m a t e l m a r a d á s a v a n , a k k o r v a g y ú j a b b b ü n t e t ő k a m a t o t í r e l ő 
a b a n k é s e z a p a p í r n y e r e s é g e t n ö v e l i . V a g y p e d i g ú j a b b h i t e l t 
n y ú j t az a d ó s n a k a k o r á b b i k a m a t é s h i t e l v i s s z a f i z e t é s é r e , é s í g y 
g ö r g e t i m a g a e l ő t t az ö s s z e g e t . K ü l ö n ö s e n p r o b l e m a t i k u s s á t e s z i a 
n a g y b a n k o k h e l y z e t é t a k é t e s k ö v e t e l é s e k h a t a l m a s á l l o m á n y a . A 
k é t s z i n t ű b a n k r e n d s z e r l é t r e j ö t t e k o r a b a n k o k e g y r é s z e o l y a n 
m é r t é k ű k é t e s k i n n l é v ő s é g - á l l o m á n y t " ö r ö k ö l t " , ami t h a l e í r n á n a k , 
r ö g t ö n c s ő d b e is m e n n é n e k . B a n k i k ö r ö k b e n e g y ö n t e t ű az a 
v é l e k e d é s , h o g y a b e h a j t h a t a t l a n k ö v e t e l é s e k s o r s á t e g y s z e r v e z e t t 
k ö z p o n t i i n t é z k e d é s s e l k e l l e n e m e g o l d a n i . Az is n e h e z e n k é p z e l h e t ő 
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u g y a n i s e l , h o g y a b a n k o k r é s z v é n y e s e i c s a k ú g y b e l e t ö r ő d j e n e k : 
n e m c s a k o s z t a l é k o t nem k a p n a k , d e a l e í r á s o k a t k ö v e t ő e n a 
r é s z v é n y e i k é r t é k e is a t ö r e d é k é r e z u h a n . 
K ö z t u d o m á s ú , h o g y t a v a l y t o v á b b f o l y t a t ó d o t t a b a n k o k 
k i s z o r u l á s a a g a z d a s á g b ó l , a g a z d a s á g d e m o n e t i z á l ó d á s a . S b á r 1989-
b e n v a l a m e l y e s t e n y h ü l t a m o n e t á r i s r e s t r i k c i ó , a b a n k o k k é p t e l e n e k 
v o l t a k k i e l é g í t e n i a m e g n ö v e k e d e t t r ö v i d l e j á r a t ú h i t e l k e r e s l e t e t . 
Mivel a k i e l é g í t e t l e n k e r e s l e t e g y r é s z e a v á l l a l a t k ö z i p é n z p i a c o n 
j e l e n t meg , ez a s o r b a n á l l á s o k r a d i k á l i s n ö v e k e d é s é t e r e d m é n y e z t e . 
Ezze l e g y i d e j ű l e g a f i z e t é s i f e g y e l e m , a f i z e t é s i m o r á l a n n y i r a m é l y r e 
s ü l l y e d t , h o g y m i n d e z a g a z d a s á g d e z o r g a n i z á l ó d á s á v a l f e n y e g e t . A 
b a n k s z á m l á k r ó l f e d e z e t h i á n y m i a t t nem t e l j e s í t h e t ő k i f i z e t é s i 
m e g b í z á s o k a z a z - a n y i l v á n t a r t o t t n a g y ö s s z e g ű - s o r b a n á l l á s o k 
ö s s z e g e 1989 é v v é g é n m e g h a l a d t a a 127 m i l l i á r d f o r i n t o t . A s o r b a n 
á l l á s o k t e l j e s ö s s z e g e a m i n i m á l i s b e c s l é s e k a l a p j á n is m e g h a l a d j a a 
200 m i l l i á r d o t , s a v á l l a l a t o k n a k n y ú j t o t t r ö v i d l e j á r a t ú b a n k h i t e l e k 
á l l o m á n y a m ú l t é v d e c e m b e r 3 1 - é n 253,2 m i l l i á r d f o r i n t o t t e t t k i . 
A f e l s z á m o l á s o k k a l k a p c s o l a t o s a l a p p r o b l é m á t a z j e l e n t i , h o g y 
sem az á l l a m , sem p e d i g a b a n k o k nem k í v á n j á k m a g u k r a v á l l a l n i a 
v e s z t e s é g e s v á l l a l a t o k t ö m e g e s f e l s z á m o l á s á b ó l s z á r m a z ó k e l l e m e t l e n 
k ö v e t k e z m é n y e k e t . A k o r á b b i k o r m á n y z a t m á r e l é g r é g e n f e l i s m e r t e , 
h o g y a s o r b a n á l l á s o k m ö g ö t t n é h á n y t u c a t - l é n y e g é b e n m á r 
c s ő d b e j u t o t t - g a z d á l k o d ó , n a g y v á l l a l a t á l l , s o r v o s l á s t c s a k a 
f i z e t é s k é p t e l e n v á l l a l a t o k f e l s z á m o l á s a j e l e n t b e t . A k o r m á n y z a t e r r e 
i r á n y u l ó i n t é z k e d é s e i g y a k o r l a t i l a g m é g s e m h o z t a k e r e d m é n y t , mivel 
e z e k az i n t é z k e d é s e k ú j b ó l é s ú j b ó l c s a k a b a n k o k r a p r ó b á l t á k 
á t h á r í t a n i a f e l s z á m o l á s o k m e g i n d í t á s á t . Ügy t ű n i k a m ű k ö d é s é n e k 
u t o l s ó i d ő s z a k á b a n a k o r m á n y z a t b e l á t t a , nem l e h e t a p r o b l é m á t 
k i z á r ó l a g a k e r e s k e d e l m i b a n k o k r é s z v é t e l é v e l m e g o l d a n i . A 
v á l a s z t á s o k e l ő t t i o r s z á g g y ű l é s u t o l s ó r e n d e s ü l é s s z a k á n p e d i g 
n é m i l e g e l b ú j t a t v a - r a d i k á l i s v á l t o z t a t á s o k a t f o g a d t a t o t t el . Az 
e l f o g a d o t t j o g s z a b á l y m ó d o s í t á s l é n y e g e , h o g y m á j u s e l s e j é t ő l a 
h i t e l e z ő k é r h e t i , a z o n b a n a f i z e t n i k é p t e l e n a d ó s g a z d á l k o d ó 
s z e r v e z e t n e k k ö t e l e z ő e n k é r n i e ke l l f e l s z á m o l á s i e l j á r á s t . A 
r e n d e l e t b e n ú j e l e m e t j e l e n t , h o g y f e l s z á m o l á s i o k n a k s z á m í t , h a a z 
a d ó s t a r t o z á s a i t a z e s e d é k e s s é g l e j á r t a u t á n nem t u d j a k i e l é g í t e n i . 
A r e n d e l e t k ö v e t k e z m é n y e i e g y e l ő r e b e l á t h a t a t l a n o k . A j o g s z a b á l y 
e g y e s p o n t j a i n e h e z e n é r t é l m e z h e t ő e k . A n a g y k é r d é s , h o g y az 
ö n m a g á b a n r a d i k á l i s n a k t ű n ő r e n d e l e t a g y a k o r l a t b a n m e n n y i r e 
" s z e l í d ü l " meg . 
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Dr. S z ő k e Mihály - Dr. Ábrahám Katalin 
A b e l f ö l d i é l e l m i s z e r é r t é k e s í t é s p iac i v e r s e n y h e l y z e t e 
A l a k o s s á g i f o g y a s z t á s s z e r k e z e t é b e n v é g b e m e n t v á l t o z á s o k 
e g y i k e , h o g y f o k o z a t o s a n c s ö k k e n a l a k o s s á g é l e l m i s z e r e k r e é s 
v á l t o z a t l a n a z é l v e z e t i c i k k e k r e f o r d í t o t t j ö v e d e l e m h á n y a d a . Az 
é l e t k ö r ü l m é n y e k v á l t o z á s á r a u t a l , h o g y a z u t ó b b i k é t é v b e n m á r az 
é l v e z e t i c i k k a r á n y is c s ö k k e n ő t e n d e n c i á t j e l ez . 
Az é l v e z e t i c i k k e k e n b e l ü l n o m i n á l i s a n é s a r á n y a i t t e k i n t v e i s 
n ö v e k v ő a d o h á n y á r u k r a f o r d í t o t t k i a d á s . Az é l v e z e t i c i k k e k k ö z ü l a 
d o h á n y n á l m é g nem k ö v e t k e z e t t be o l y a n m é r t é k ű v i s s z a e s é s , m i n t a 
b o r f o g y a s z t á s n á l . A k á v é a z é l e l m i s z e r f o g y a s z t á s s z e r k e z e t é b e n az 
e g y i k l e g f o n t o s a b b m e n n y i s é g é t é s é r t é k é t t e k i n t v e az i t a lok u t á n a 
m á s o d i k l e g j e l e n t ő s e b b é l v e z e t i c i k k . I m p o r t j e l l e g é t ő l s z i n t e 
f ü g g e t l e n ü l a k á v é é s k á v é k é s z í t m é n y e k t e r m e l é s - é s f o g y a s z t á s 
n ö v e k e d é s e e d d i g s z i n t e t ö r e t l e n v o l t h a z á n k b a n i s . 
E k é t t e r m é k c s o p o r t r a i r á n y u l t f i g y e l m ü n k a k u t a t á s o k s o r á n , 
de m i n d k é t e s e t b e n m á s m e g k ö z e l í t é s i c é l l a l . A h a z a i é s a k ü l f ö l d i 
m a r k e t i n g s z a k i r o d a l o m b ő t e r j e d e l e m b e n t á r g y a l j a a m a r k e t i n g 
k o n c e p c i ó k k i d o l g o z á s á n a k s z ü k s é g e s s é g é t , c é l j á t , m ó d s z e r e i t . E 
m e t o d i k á k s o r á b a n az e g y i k l e g i s m e r t e b b P r o f . Dr. Kas imir M a g y a r 
m ó d s z e r e az ú n . . " k é t d i m e n z i ó s p i a c p o z i c i o n á l á s " . E l k é s z í t é s é n e k 
c é l j a , h o g y v i z u á l i s a n é r z é k e l h e t ő l e g y e n a v i z s g á l a t b a v o n t 
t e r m é k e k p i ac i h e l y z e t e . I t t a z o n b a n t ö b b r ő l v a n s z ó , min t e g y s z e r ű 
h e l y z e t m e g h a t á r o z á s r ó l . A p o z i c i o n á l á s k i f e j e z é s t e h á t nem 
h e l y e t t e s í t h e t ő e g y m a g y a r k i f e j e z é s s e l . M e r t n e m c s a k h e l y z e t - , 
h a n e m b i z o n y o s é r t e l e m b e n r é s z a r á n y v i s z o n y í t á s r ó l i s s z ó v a n . A 
k é t d i m e n z i ó s j e l z ő p e d i g a r r a u t a l , h o g y e l l e n t é t p á r o k a t ke l l 
e g y s z e r e ö s s z e h a s o n l í t a n i . P é l d á u l a z i g é n y e s é s i g é n y t e l e n 
t e r m é k e k e t e z e n t e r m é k e k m a g a s , i l l e t v e a l a c s o n y á r á v a l . T e h á t a 
m i n ő s é g e t é s az á r a t v e s s z ü k a l a p u l a z e l e m z é s s o r á n . 
A v i z s g á l t t á r g y a k h e l y z e t é t e g y n é g y m e z ő s m á t r i x b a j e l ö l j ü k 
be . Ezen p o z í c i ó k ö s s z e h a s o n l í t á s a m e g m u t a t j a , hol á l l n a k 
t e r m é k e i n k , v á l a s z t é k u n k , á r a i n k , m á r k á i n k s t b . , d e m e g m u t a t j a a z t 
i s , h o g y á t k e l l - e h e l y e z n ü n k t e r m é k e i n k e t m á s m e z ő b e a h h o z , h o g y 
p iac i r é s z a r á n y u k , f o r g a l m u k n ö v e k e d j é k . Ez a m á s m e z ő b e t ö r t é n ő 
á t h e l y e z é s i s z á n d é k l é n y e g é b e n a t e r m é k i n n o v á c i ó s f o l y a m a t 
s z ü k s é g e s s é g é r e u t a l . 
A m ó d s z e r l é n y e g é b ő l k ö v e t k e z i k , h o g y i t t v a l ó s p i a c i 
v i s z o n y o k k ö z ö t t k ö v e t e n d ő m ó d s z e r r ő l v a n s z ó . A d a p t á l á s a h a z a i 
k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t i s s z á m o s t a n u l s á g g a l s z o l g á l h a t . ( L á s d a z 1. 
á b r á t . ) 
D o h á n y i p a r i t e r m é k e k r ő l l é v é n s z ó , a z e l e m z é s c é l j a a n n a k 
v i z s g á l a t a , h o g y a j e l e n l e g i g y á r t m á n y ö s s z e t é t e l , a p i a c mi lyen 
r é s z t e r ü l e t e i t f e d i k be . Más m e g k ö z e l í t é s s z e r i n t mi lyen s z é l e s 
f o g y a s z t ó i i g é n y e k e t e l é g í t h e t k i a j e l e n l e g i v á l a s z t é k , v a n n a k - e 
t ú l z o t t a n l e f e d e t t , é s v a n n a k - e k e v é s b é l e f e d e t t t e r ü l e t e k , k i e l é g í t e t t 
é s k i e l é g í t e t l e n i g é n y e k . 
A k á v é t e r m e l é s k é t v á l l a l a t r a k o n c e n t r á l ó d i k , a m e l y e k s z á m o s 
a z o n o s , v a g y h a s o n l ó j e l l e g ű t e r m é k e i k r é v é n a h a z a i p i a c o n 
v e r s e n y t á r s a i i s e g y m á s n a k . Ez a v e r s e n y a z o n b a n nem t e l j e s e n n y í l t 
» é s s z a b a d , m e r t a k l a s s z i k u s p i ac i v e r s e n y h e l y z e t e t az i m p o r t 
n y e r s a n y a g b e s z e r z é s k e r e t e i b e h a t á r o l j á k . E k e r e t e k e n b e l ü l a z o n b a n 
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a s z ó l e g s z ű k e b b é r t e l m é b e n a t e r m é k s z e r k e z e t a l a k u l á s á n k e r e s z t ü l 
a h a z a i p i a c o n m á r v a l ó s á g o s , b á r k o r l á t o z o t t a b b v e r s e n y a l a k u l t k i . 
Ez a f e l m é r é s a r r a i r á n y u l t , h o g y m e g á l l a p í t h a t ó l e g y e n a v e v ő k 
v á s á r l á s i s z o k á s a i , a z e g y e s p ö r k ö l t k á v é k é s k á v é k é s z í t m é n y e k 
f o g y a s z t á s i , k e d v e l t s é g i s o r r e n d j é t m e n n y i b e n b e f o l y á s o l j á k a 
m i n ő s é g r e u t a l ó j e l l e m z ő k . 
1 . á b r a 
A k é t d i m e n z i ó s p i a c i p o z i c i o n á l i s m ó d s z e r e 














A l a c s o n y i n ő s é g i s z í n v o n a l 
A k u t a t á s i e r e d m é n y e k i s m e r t e t é s e d ö n t ő e n a m ó d s z e r 
a l k a l m a z á s á v a l ö s s z e f ü g g ő t a p a s z t a l a t o k r a t e r j e d k i . R é s z l e t e s e b b 
i n f o r m á c i ó k a z é r i n t e t t v á l l a l a t o k b e l s ő i r á n y í t á s i c é l j a i t s z o l g á l j á k , 
í g y n e m k ö z ö l h e t ő k . 
A v i z s g á l a t e g y o r s z á g o s p a n e l s e g í t s é g é v e l k é r d ő í v e s 
m e g k é r d e z é s s e l k é s z ü l t . A k é r d ő í v e k f e l d o l g o z á s a e l ő r e k i d o l g o z o t t 
s z e m p o n t o k s z e r i n t t ö r t é n t . A f e l d o l g o z á s e g y f e l ő l á l t a l á n o s - n e m , 
k o r c s o p o r t - , l a k ó h e l y - , c s a l á d i j ö v e d e l e m s z e r i n t i c s o p o r t o s í t á s t - , 
m á s f e l ő l a v á s á r l á s r a é s a f o g y a s z t á s r a v o n a t k o z ó s z a k m a i 
s z e m p o n t o t , e s e t e n k é n t e z e k k o m b i n á c i ó j á t t a r t a l m a z t a . 
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A k u t a t á s e r e d m é n y e i 
A v i z s g á l t d o h á n y i p a r i t e r m é k s k á l a f e l ö l e l i a l e g o l c s ó b b t ó l a 
l e g d r á g á b b c i g a r e t t á i g a t e l j e s c i g a r e t t a á r s k á l á t . Az e l e m z é s 15 
m a g y a r é s 5 h a z a i g y á r t á s ú l i c e n c c i g a r e t t á r a t e r j e d t k i . 
A v i z s g á l a t s o r á n a t e r m é k é s a t e r m é k m i n ő s é g k a t e g ó r i á k a t 
v e t e t t ü k e g y b e . A t e r m é k á r á t a f o g y a s z t ó i á r s z e m l é l t e t i . E g y 
t e r m é k m i n ő s é g é t e g y j e l l e m z ő v e l , e g y m é r ő s z á m m a l k i f e j e z n i nem 
l e h e t , e z é r t h á r o m o l y a n j e l l e m z ő s z á m é r t é k s o r t v e t t ü n k f i g y e l e m b e , 
a m e l y e t a g y á r t ó k m é r n e k é s g a r a n t á l n a k , s a m i n ő s é g e t f e j e z i k k i . 
I l y e n e k a k á t r á n y - , f ő f ü s t n i k o t i n - é s a s z é n m o n o x i d - t a r t a l o m 
( m i l l i g r a m m / c i g a r e t t a ) . A f e l s o r o l t t é n y e z ő k , a z e g y e s 
m i l l i g r a m m / c i g a r e t t a , é r t é k e k n a g y s á g a é s a f o g y a s z t ó i á r s z o r o s 
k a p c s o l a t b a n v a n n a k e g y m á s s a l , t e h á t p i a c i p o z i c i o n á l á s r a a l k a l m a s a k 
h á r o m ö s s z e f ü g g é s b e n i s . 
K a p c s o l a t v a n : 
a f o g y a s z t ó i á r é s a k á t r á n y ; 
a f o g y a s z t ó i á r é s a n i k o t i n ; 
a f o g y a s z t ó i á r é s a s z é n m o n o x i d - t a r t a l o m k ö z ö t t . A v i z s g á l a t 
s o r á n s z á m í t á s b a v e t t é r t é k e k e t a f e n t i h á r o m ö s s z e f ü g g é s s z e r i n t i 
p o z i c i o n á l á s s z e m l é l t e t i . 
A p i a c i p o z i c i o n á l á s i m ó d s z e r t ö b b f é l e e l e m z é s r e i s a l k a l m a s . A 
c i g a r e t t á k e s e t é b e n a r r a u t a l , h o g y i g e n m a g a s , a g y e n g é b b 
m i n ő s é g ű , e g é s z s é g r e k á r o s a b b t e r m é k e k é r t é k e s í t é s i a r á n y a . Ez t a 
t e r m é k i n n o v á c i ó s t ö r e k v é s e k k e l l e h e t e l l e n s ú l y o z n i . E r r e ö s z t ö n ö z n e k 
a z e g é s z s é g e s e b b t á r s a d a l o m e l é r é s é t c é l z ó t ö r e k v é s e k é s 
m o z g a l m a k . E z e n t ö r e k v é s e k e r e d m é n y é t k o r á b b i e l e m z é s i a d a t o k s e m 
i g a z o l t á k . E z é r t j e l e n t ő s e k a z o k a d o h á n y i p a r i t ö r e k v é s e k , a m e l y e k a 
g y á r t m á n y f e j l e s z t é s i t e v é k e n y s é g ü k s o r á n e g y - e g y ú j t e r m é k k e l 
m e g h a t á r o z o t t t á r s a d a l m i r é t e g e t , c s o p o r t o t c é l o z n a k meg . De 
j e l e n t ő s e k a z o k , a m e l y e k ú j s z ű r é s i m ó d s z e r e k e t i g y e k e z n e k 
e l t e r j e s z t e n i . ( L á s d 2. s z . á b r a ) 
A k á v é f o g y a s z t á s s a l ö s s z e f ü g g ő k u t a t á s c é l j a o l y a n i s m e r e t e k 
s z e r z é s e é s ö s s z e f ü g g é s e s k f e l t á r á s a , a m e l y a v e v ő k v á s á r l á s i 
s z á n d é k a i r ó l , a v á s á r l á s s a l ö s s z e f ü g g ő d ö n t é s o k a i r ó l é s 
k ö r ü l m é n y e i r ő l , a m e g v á s á r o l t t e r m é k f o g y a s z t á s á v a l k a p c s o l a t o s 
s z o k á s o k r ó l , a z o k v á l t o z á s a i r ó l , e v á l t o z á s o k o k a i r ó l a d 
t á j é k o z t a t á s t . E z e k a z i n f o r m á c i ó k a p i a c i m u n k a e l e m z é s é n é l é s 
t e r m é k i n n o v á c i ó s f o l y a m a t o k s o r á n a d ö n t é s e l ő k é s z í t é s 
m e g a l a p o z á s á n á l h a s z n o s í t h a t ó k . T á j é k o z t a t á s t a d n a k a r r a 
v o n a t k o z ó a n i s , h o g y m e l y e k a l e g f o n t o s a b b t e e n d ő k a k o n k u r e n s 
v á l l a l a t t a l , a p i a c i r é s z a r á n y j a v í t á s á v a l k a p c s o l a t b a n . 
A k u t a t á s s o r á n a k á v é f o g y a s z t á s s a l ö s s z e f ü g g é s b e n v i z s g á l t 
l e g f o n t o s a b b m i n ő s é g i j e l l e m z ő k a m á r k a n é v , a z í z , a z i l l a t , a z 
e r ő s s é g , a z á r é s a c s o m a g o l á s v o l t a k . A f e l s o r o l t j e l l e m z ő k a z í z , 
i l l a t , e r ő s s é g é s a c s o m a g o l á s m e g í t é l é s e , m i n ő s í t é s e s z á m o s 
s z u b j e k t í v e l e m e t t a r t a l m a z . A f o g y a s z t ó k n a k f e l t e t t o l y a n 
k é r d é s e k r ő l v a n s z ó , a h o l a v á l a s z o k b a n a z e g y é n i í z l é s é s b í r á l ó -
k é s z s é g n y i l v á n u l meg . Az " e r ő s s é g " f o g a l m a a l a t t s z a k m a i l a g 
k o f f e i n t a r t a l m a t é s e g y b i z o n y o s m a g a s a b b k o f f e i n t a r t a l o m r a u t a o l ó 
í z h a t á s t ke l l é r t e n i . A c s o m a g o l á s m e g í t é l é s e a g y a k o r l a t i 
k e z e l h e t ő s é g e n , e s e t l e g v i s s z a z á r h a t ó s á g o n é s a z a r o m a t a r t ó 
k é p e s s é g m i n ő s í t é s é n a l a p u l . A k u t a t á s ö s s z e s e n 10 k á v é f a j t á r a 
t e r j e d t k i , a m e l y b ő l 6 a k o n k u r e n s v á l l a l a t t e r m é k e v o l t . 
A v i z s g á l a t s o r á n a t e r m é k f o g y a s z t ó i é s a t e r m é k m i n ő s é g 
k a t e g ó r i á k a t v e t e t t ü k e g y b e . A t e r m é k m i n ő s é g e t a f o g y a s z t ó i 
é r t é k í t é l e t , a m á r k a n é v , a z í z , a z i l l a t , a z e r ő s s é g , a z á r é s a 




árszínvonal : 12,50 - 60,- Ft/caomag 
minőségi színvonal: kátránytartalom 
12,50 - 25,20 mg/cigaretta 
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árszínvonal : 12,50 - 60,00 Ft/csomag 
minőségi színvonal: nikotin tartalom' 
0,67 - 1,23 mg/cigaretta 
SZÉNMONOXIDTARTALOM szerint: 
Összehasonlított tényezők: 
árszínvonal: 12,50 - 60,00,- Ft/csomag 
nincségi színvonal: szénmonoxidtartolcm 
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A v i z s g á l t d o h á n y i p a r i t e r m é k s k á l a f e l ö l e l i a l e g o l c s ó b b t ó J . a 
l e g d r á g á b b c i g a r e t t á i g a t e l j e s c i g a r e t t a á r - s k á l á t . Az e l e m z é s 15 
m a g y a r é s 5 h a z a i g y á r t á s ú l i c e n c c i g a r e t t á r a t e r j e d t k i . 
A v i z s g á l a t s o r á n a t e r m é k é s a t e r m é k m i n ő s é g k a t e g ó r i á k a t 
v e t t ü k e g y b e . A t e r m é k á r á t a f o g y a s z t ó i á r s z e m l é l t e t i . E g y t e r m é k 
m i n ő s é g é t e g y j e l l e m z ő v e l , e g y m é r ő s z á m m a l k i f e j e z n i n e m l e h e t , 
e z é r t h á r o m o l y a n j e l l e m z ő s z á m é r t é k s o r t v e t t ü n k f i g y e l e m b e , a m e l y e t 
a g y á r t ó k m é r n e k é s g a r a n t á l n a k , s a m i n ő s é g e t f e j e z i k k i . I l y e n e k 
a k á t r á n y - , f ő f ü s t n i k o t i n - é s a s z é n m o n o x i d - t a r t a l o m 
( m i l l i g r a m m / c i g a r e t t a ) . A f e l s o r o l t t é n y e z ő k , a z e g y e s 
m i l l i g r a m m / c i g a r e t t a é r t é k e k n a g y s á g a é s a f o g y a s z t ó i á r s z o r o s 
k a p c s o l a t b a n v a n n a k e g y m á s s a l , t e h á t p i a c i p o z i c i o n á l á s r a a l k a l m a s a k 
h á r o m ö s s z e f ü g g é s b e n i s . 
K a p c s o l a t v a n : 
a f o g y a s z t ó i á r é s a k á t r á n y ; 
a f o g y a s z t ó i á r é s a n i k o t i n ; 
a f o g y a s z t ó i á r é s a s z é n m o n o x i d - t a r t a l o m k ö z ö t t . A v i z s g á l a t 
s o r á n s z á m í t á s b a v e t t é r t é k e k e t a f e n t i h á r o m ö s s z e f ü g g é s s z e r i n t i 
p o z i c i o n á l á s s z e m l é l t e t i . 
A p i a c i p o z i c i o n á l á s i m ó d s z e r t ö b b f é l e e l e m z é s r e i s a l k a l m a s . A 
c i g a r e t t á k e s e t é b e n a r r a u t a l , h o g y i g e n m a g a s , a g y e n g é b b 
m i n ő s é g ű , e g é s z s é g r e k á r o s a b b t e r m é k e k é r t é k e s í t é s i a r á n y a . E z t a 
t e r m é k i n n o v á c i ó s t ö r e k v é s e k k e l l e h e t e l l e n s ú - l y o z n i . E r r e ö s z t ö n ö z n e k 
a z e g é s z s é g e s e b b t á r s a d a l o m e l é r é s é t c é l z ó t ö r e k v é s e k é s 
m o z g a l m a k . E z e n t ö r e k v é s e k e r e d m é n y é t k o r á b b i e l e m z é s i a d a t o k s e m 
i g a z o l t á k . E z é r t j e l e n t ő s e k a z o k a d o h á n y i p a r i t ö r e k v é s e k , a m e l y e k a 
g y á r t m á n y f e j l e s z t é s i t e v é k e n y s é g ü k s o r á n e g y - e g y ú j t e r m é k k e l 
m e g h a t á r o z o t t t á r s a d a l m i r é t e g e t , c s o p o r t o t c é l o z n a k m e g . De 
j e l e n t ő s e k a z o k , a m e l y e k ú j s z ű r é s i m ó d s z e r e k e t i g y e k e z n e k 
e l t e r j e s z t e n i . ( L á s d 2. s z . á b r a ) 
A k á v é f o g y a s z t á s s a l ö s s z e f ü g g ő k u t a t á s c é l j a o l y a n i s m e r e t e k 
s z e r z é s e é s ö s s z e f ü g g é s e s k f e l t á r á s a , a m e l y a v e v ő k v á s á r l á s i 
s z á n d é k a i r ó l , a v á s á r l á s s a l ö s s z e f ü g g ő d ö n t é s o k a i r ó l é s 
k ö r ü l m é n y e i r ő l , a m e g v á s á r o l t t e r m é k f o g y a s z t á s á v a l k a p c s o l a t o s 
s z o k á s o k r ó l , a z o k v á l t o z á s a i r ó l , e v á l t o z á s o k o k a i r ó l a d 
t á j é k o z t a t á s t . E z e k a z i n f o r m á c i ó k a p i a c i m u n k a e l e m z é s é n é l é s 
t e r m é k i n n o v á c i ó s f o l y a m a t o k s o r á n a d ö n t é s e l ő k é s z í t é s 
m e g a l a p o z á s á n á l h a s z n o s í t h a t ó k . T á j é k o z t a t á s t a d n a k a r r a 
v o n a t k o z ó a n i s , h o g y m e l y e k a l e g f o n t o s a b b t e e n d ő k a k o n k u r e n s 
v á l l a l a t t a l , a p i a c i r é s z a r á n y j a v í t á s á v a l k a p c s o l a t b a n . 
A k u t a t á s s o r á n a k á v é f o g y a s z t á s s a l ö s s z e f ü g g é s b e n v i z s g á l t 
l e g f o n t o s a b b m i n ő s é g i j e l l e m z ő k a m á r k a n é v , a z í z , a z i l l a t , a z 
e r ő s s é g , a z á r é s a c s o m a g o l á s v o l t a k . A f e l s o r o l t j e l l e m z ő k a z í z , 
i l l a t , e r ő s s é g é s a c s o m a g o l á s m e g í t é l é s e , m i n ő s í t é s e s z á m o s 
s z u b j e k t í v e l e m e t t a r t a l m a z . A f o g y a s z t ó k n a k f e l t e t t o l y a n 
k é r d é s e k r ő l v a n s z ó , a h o l a v á l a s z o k b a n a z e g y é n i í z l é s é s b í r á l ó -
k é s z s é g n y i l v á n u l m e g . Az " e r ő s s é g " f o g a l m a a l a t t s z a k m a i l a g 
k o f f e i n t a r t a l m a t é s e g y b i z o n y o s m a g a s a b b k o f f e i n t a r t a l o m r a u t a o l ó 
í z h a t á s t k e l l é r t e n i . A c s o m a g o l á s m e g í t é l é s e a g y a k o r l a t i 
k e z e l h e t ő s é g e n , e s e t l e g v i s s z a z á r h a t ó s á g p n é s a z a r o m a t a r t ó 
k é p e s s é g m i n ő s í t é s é n a l a p u l . A k u t a t á s ö s s z e s e n 10 k á v é f a j t á r a 
t e r j e d t k i , a m e l y b ő l 6 a k o n k u r e n s v á l l a l a t t e r m é k e v o l t . 
A v i z s g á l a t s o r á n a t e r m é k f o g y a s z t ó i é s a t e r m é k m i n ő s é g 
k a t e g ó r i á k a t v e t e t t ü k e g y b e . A t e r m é k m i n ő s é g e t a f o g y a s z t ó i 
é r t é k í t é l e t , a m á r k a n é v , a z í z , a z i l l a t , a z e r ő s s é g , a z á r é s a 
c s o m a g o l á s f o g y a s z t ó i m i n ő s í t é s e j e l ö l i . A k é t d i m e n z i ó s p o z i c i o n á l á s 
a r e n d e l k e z é s r e á l l ó a d a t o k a l a p j á n t ö b b i r á n y ú e g y b e v e t é s t t e s z 
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l e h e t ő v é . A f o g y a s z t ó i á r k a p c s o l a t b a n v a n a m á r k a n é v v e l , a z í z z e l , 
a z i l l a t t a l , a z e r ő s s é g g e l é s a c s o m a g o l á s s a l . 
M i u t á n a f o g y a s z t ó i m i n ő s í t é s t ö b b f é l e v o l t , a p i a c i 
p o z i c i o n á l á s t a f e n t i ö s s z e f ü g g é s e k e n t ú l m i n d e n e g y e s e s s e t b e n 
k é t f é l e m i n ő s í t é s r e l e h e t b o n t a n i . V i z s g á l h a t ó a p i a c i p o z í c i ó , h a a 
m i n ő s í t é s " j ó " é s h a " m e g f e l e l ő " . í g y l é n y e g é b e n k é t f é l e i g é n y s z i n t 
t ü k r ö z ő d h e t a p o z i c i o n á l á s s o r á n . ( L á s d '3. s z . á b r a . ) 
A p i a c i p o z i c i o n á l á s s z á m o s k ö v e t k e z t e t é s l e v o n á s á r a a d o t t 
l e h e t ő s é g e t . A f o g y a s z t ó i é r t é k í t é l e t r e a l a p o z o t t f e l m é r é s 
b i z o n y í t o t t a , h o g y a k o n k u r e n s v á l l a l a t t a l s z e m b e n i p i a c i 
é r t é k e s í t é s i a r á n y v á l t o z á s nem a t e r m é k e k m i n ő s é g i k ü l ö n b s é g é b e n 
k e r e s e n d ő , h a n e m a m a r k e t i n g m u n k á b a n é s a c s o m a g o l á s i 
s z í n v o n a l b a n . 
F e l t ű n ő e k a t e r m é k m i n ő s é g e t k ö z v e t l e n ü l k i f e j e z ő í z , i l la t é s 
e r ő s s é g j e l l e m z ő k r e a d o t t v á l a s z o k s z ó r ó d á s a , ami a r r a u t a l , h o g y a 
v e v ő k j e l e n t ő s r é s z é n é l e z v á s á r l á s t , f o g y a s z t á s t j e l e n t ő s e n 
b e f o l y á s o l ó t é n y e z ő . K ü l ö n ö s e n a z í z é s a z i l l a t m e g í t é l é s e m u t a t 
s z o r o s a b b ö s s z e f ü g g é s t . A c s o m a g o l á s m i n ő s í t é s é b ő l k i d e r ü l , h o g y a 
v e v ő k ma a v i s s z a z á r h a t ó ü v e g e s c s o m a g o l á s t t e k i n t i k a l e g i n k á b b 
e l f o g a d h a t ó n a k . 
A c s o m a g o l á s t i l l e t ő e n m á r r é g i t a p a s z t a l a t , h o g y a t e r m é k e k e t 
r é s z b e n m a g a a c s o m a g o l á s a d j a e l . E z é r t m e g f e l e l ő m i n ő s é g ű 
t e r m é k e k f o r g a l m a z á s a e s e t é n a f o r g a l o m f e l l e n d í t é s e é r d e k é b e n 
e g y i k e l s ő s z á m ú t e e n d ő a " l e f u t o t t " c s o m a g o l á s i m ó d o k 
m e g á l l a p í t á s a é s l e h e t ő s é g s z e r i n t g y o r s a n ú j a k k a l v a l ó f e l v á l t á s a . A 
c s o m a g o l á s l e g y e n á r u v é d ő , p r a k t i k u s a n k e z e l h e t ő , i n f o r m á c i ó -
h o r d o z ó é s t e t s z e t ő s . Ma m á r m i n d h á r o m s z e m p o n t e g y a r á n t f o n t o s . 
A m a r k e t i n g m ó d s z e r e k a l k a l m a z á s á n a k s z ü k s é g e s s é g e 
E g y s z é l e s k ö r ű , n a g y i n f o r m á c i ó t ö m e g e t m a g á b a n f o g l a l ó 
k u t a t á s t a m á r e m l í t e t t o k b ó l a d ó d ó a n i s n e h é z l é n y e g r e t ö r ő e n 
ö s s z e g e z n i . E z é r t c s a k n é h á n y á l t a l á n o s í t h a t ó k ö v e t k e z t e t é s r e 
s z o r í t k o z u n k . 
A k u t a t á s k é t o l y a n é l e l m i s z e r i p a r i t e r m é k c s o p o r t r a i r á n y u l t , 
a h o l a g y á r t ó k a b e l f ö l d i e l l á t á s n á l k í n á l a t i p o z í c i ó b a n v a n n a k . Az 
é l e l m i s z e r t e r m e l é s e g é s z é r e ma m á r á l t a l á b a n e z a k í n á l a t i p o z í c i ó a 
j e l l e m z ő , e z é r t c é l s z e r ű l e n n e h a s o n l ó k u t a t á s o k a t f o l y t a t n i m á s 
t e r m é k e k , i l l e t v e t e r m é k c s o p o r t o k n á l i s . 
A k u t a t á s o k f o l y t a t á s á t t ö b b s ü r g e t ő k ö r ü l m é n y i s i n d o k o l j a . 
I l y e n e k a p i a c g a z d a s á g á l t a l á n o s s á v á l á s á n a k r e á l i s e s é l y e i , t o v á b b á 
a v á l t o z ó é l e t - é s j ö v e d e l m i v i s z o n y o k k ö v e t k e z m é n y e k é n t e l ő á l l ó , 
m ó d o s u l ó f o g y a s z t ó i m a g a t a r t á s m e g i s m e r é s é n e k s z ü k s é g e s s é g e . E 
m e g i s m e r é s h e z , a v á l l a l a t i m a g a t a r t á s é s p i a c p o l i t i k a k i a l a k í t á s á h o z 
s z i n t e t e l j e s e g é s z é b e n h i á n y z i k a m e g f e l e l ő i n f o r m á c i ó s h á t t é r . Ez 
ma m é g s z e r v e z e t i é s s z e m l é l e t i p r o b l é m a e g y a r á n t . 
A mai é r t é k e s í t é s i s t r u k t ú r a d ö n t ő f e n c s a k a k e r e s k e d e l e m 
" h a g y o m á n y o s " m ó d s z e r e i t , e s z k ö z e i t é s i n f o r m á c i ó á r a m l á s i 
r e n d s z e r é t i s m e r i . E r e n d s z e r b e n p e d i g s z i n t e t e l j e s e g é s z é b e n 
h i á n y z i k a f o g y a s z t ó i v é l e m é n y e k é s i g é n y e k g y á r t ó v á l l a l a t f e l é 
v a l ó v i s s z a c s a t o l á s a . A p i a c g a z d a s á g p e d i g e g y é r t e l m ű e n 
f o g y a s z t ó c e n t r i k u s , a h o l a mi k u t a t á s u n k h o z h a s o n l ó m u n k a nem 
e g y e d i é s h é z a g p ó t l ó , h a n e m r e n d s z e r e s , m e g s z o k o t t t e v é k e n y s é g . 
K u t a t á s a i n k c é l j a nem c s u p á n p i a c f e l t á r ó m u n k a é s a n n a k 
v á l l a l a t i h a s z n o s í t á s a v o l t , h a n e m a z é l e l m i s z e r - é r t é k e s í t é s b e n ma 
m é g k e v é s s é i s m e r t m ó d s z e r e k e l t e r j e s z t é s e , a m a r k e t i n g m u n k a 
e l ő s e g í t é s e , ö s z t ö n z é s e v o l t . 
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D r . T r e t h o n F e r e n c 
A z e m b e r i e r ő f o r r á s é s a m a g y a r g a z d a s á g i k i b o n t a k o z á s 
Az e g y e s o r s z á g o k p o l i t i k a i - g a z d a s á g i v e z e t ő i n e k a z e m b e r e k k e l 
k a p c s o l a t b a n m i n d e n k o r h á r o m g e n e r á c i ó - a m é g nem a k t í v , a z 
a k t í v , é s a m á r n e m a k t í v c s o p o r t o k - k é r d é s e i v e l ke l l 
f o g l a l k o z n i u k . 
Az e l s ő e s e t b e n a m u n k á r a t ö r t é n ő f e l k é s z í t é s r e , a z a k t í v a k 
e s e t é b e n a f o g l a l k o z t a t á s r a , m í g a n y u g d í j b a n l é v ő k n é l a v é g z e t t 
m u n k á t m e g f e l e l ő e n h o n o r á l ó l é p é s e k r e v o n a t k o z ó k o n c e p c i ó 
k i d o l g o z á s a é s v é g r e h a j t á s a a f e l a d a t . 
F e j t e g e t é s e i m e l s ő s o r b a n a z a k t í v k e r e s ő n é p e s s é g g e l 
ö s s z e f ü g g ő k é r d é s e k r e v o n a t k o z n a k , s c s a k u t a l á s s z e r ű é n é r i n t i k a 
m á s i k k é t c s o p o r t o t . 
A f o g l a l k o z t a t á s p o l i t i k á r ó l 
A s z o c i a l i s t a o r s z á g o k b a n az 1950-es é v e k b e n a z e l m é l e t i 
k ö z g a z d a s á g t a n s z e r i n t a " t e l j e s " f o g l a l k o z t a t á s a z t j e l e n t e t t e , h o g y a 
t á r s a d a l o m a r e n d e l k e z é s r e á l l ó m u n k a e r ő t k i v é t e l n é l k ü l 
f o g l a l k o z t a t j a . Ez a f e l f o g á s k i z á r t a a m u n k a n é l k ü l i s é g e t é s a t e l j e s 
f o g l a l k o z t a t á s t a g a z d a s á g i a k t i v i t á s max imá l i s s z i n t j é v e l 
a z o n o s í t o t t a . Az 1960-as é v e k b e n a z e m l í t e t t k é t k a t e g ó r i a 
é r t e l m e z é s e e l v á l t e g y m á s t ó l . A s z a k i r o d a l o m b a n l é t j o g o s u l t s á g o t 
n y e r t a t e l j e s f o g l a l k o z t a t á s e g y e n s ú l y i á l l a p o t k é n t t ö r t é n ő k e z e l é s e , 
mely l é t r e j ö h e t a g a z d a s á g i a k t i v i t á s k ü l ö n b ö z ő s z i n t j e i n . T o v á b b r a 
i s p u b l i c i t á s t n y e r t e k a z o n b a n a z e l ő b b i e k k e l e l l e n t é t e s n é z e t e k i s , 
a m e l y e k s z e r i n t a z ú n . s z o c i a l i s t a g a z d a s á g b a n m e g v a l ó s u l ó t e l j e s 
f o g l a l k o z t a t á s v i s z o n y a i k ö z ö t t a m u n k a e r ő k e r e s l e t m i n d i g m e g e g y e z i k 
a m u n k á t k e r e s ő k s z á m á v a l . Ez a z á l l á s p o n t a s z o c i a l i s t a 
t e r v g a z d á l k o d á s i d e a l i z á l t t é t e l é b ő l , a " t e r v s z e r ű é s a r á n y o s 
f e j l ő d é s t ö r v é n y é b ő l " k i i n d u l v a , a z u t ó b b i f u n k c i o n á l á s á n a k 
e r e d m é n y e k é n t ú g y v é l t e , h o g y " m u n k a e r ő f o r r á s " é s a " m u n k a e r ő -
s z ü k s é g l e t " m e n n y i s é g i l e g é s m i n ő s é g i l e g , e g y e n s ú l y z a v a r o k n é l k ü l 
ö s s z e h a n g o l h a t ó . 
A f o g l a l k o z t a t á s p o l i t i k a a m u n k a e r ő ú j r a t e r m e l é s é r e é s 
f e l h a s z n á l á s á r a v o n a t k o z ó c é l o k , v a l a m i n t a m e g v a l ó s í t á s u k a t 
s z o l g á l ó e s z k ö z ö k r e n d s z e r e , a m e l y a g a z d a s á g p o l i t i k a s z e r v e s r é s z é t 
k é p e z i . 
F ő f e l a d a t a a m u n k a e r ő g a z d a s á g i l a g r a c i o n á l i s a l l o k á c i ó j a . 
F u n k c i ó j á t a z o n b a n c s a k a k k o r t u d j a b e t ö l t e n i , h a a k i t ű z ö t t c é l o k 
m e g v a l ó s í t á s á t a t ö b b i r é s z p o l i t i k a é s a n n a k e s z k ö z e i i s 
e r e d m é n y e s e n s e g í t i k . V i l á g o s a n l á t n i k e l l , h o g y a 
f o g l a l k o z t a t á s p o l i t i k a nem l e h e t a t ö b b i r é s z p o l i t i k a c é l k i t ű z é s e i n e k 
k ö v e t k e z m é n y e , j e l l e g e a p r e v e n c i ó ke l l l e g y e n . 
A I I . v i l á g h á b o r ú u t á n i k ö z v e t l e n i d ő s z a k m a g y a r 
f o g l a l k o z t a t á s p o l i t i k á j a k é t a l a p v e t ő c é l t h i r d e t e t t meg : 
a ) a m u n k a n é l k ü l i s é g a z o n n a l i f e l s z á m o l á s á t ; 
b ) a t ő k é s é s m u n k a v á l l a l ó k a p c s o l a t á b a n a z ú n . 
k i z s á k m á n y o l á s m e g s z ü n t e t é s é t . 
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H o g y a n é r v é n y e s ü l t e k a g y a k o r l a t b a n e z e k a c é l k i t ű z é s e k ? 
A m u n k a n é l k ü l i s é g , a m e l y a I I . v i l á g h á b o r ú e l ő t t l é n y e g é b e n 
" n y í l t " v o l t , a z á l l a m o s í t á s o k v é g r e h a j t á s a s o r á n m e g s z ű n t . Az ú n . 
k a p u n k í v ü l i m u n k a n é l k ü l i e k - m i v e l h a t é k o n y s á g i k ö v e t e l m é n y e k 
nem v o l t a k - k a p u n b e l ü l r e k e r ü l t e k , s k i a l a k u l t e g y e g é s z s é g t e l e n 
t ú l f o g l a l k o z t a t o t t s á g , v a g y i s a " r e j t e t t " m u n k a n é l k ü l i s é g . Ez a t é n y -
t ö b b e k k ö z ö t t - g a z d a s á g o s s á g i , m u n k a f e g y e l m i s z e m p o n t b ó l 
r e n d k í v ü l k e d v e z ő t l e n k ö v e t k e z m é n y e k k e l j á r t . 
A k é r d é s , h o g y m i l y e n m é r t é k ű n a p j a i n k b a n - a j e l e n l e g i 
s t r u k t ú r á b a n nem g a z d a s á g o s a n f o g l a l k o z t a t o t t - m u n k a v á l l a l ó k 
a r á n y a . B e c s l é s e m s z e r i n t e z a z á l l o m á n y i l é t s z á m 2 0 - 2 5 s z á z a l é k a . 
Az a k t í v k e r e s ő k s z á m a c c a . 4 ,9 mil l ió f ő r e t e h e t ő , a 
t ú l f o g l a l k o z t a t o t t s á g c c a . 1 - 1 , 3 mil l ió f ő t j e l e n t . 
Meg v a g y o k r ó l a g y ő z ő d v e , h o g y e z a m é r t é k a h a z a i h i v a t a l o s 
s z e r v e k s z e r i n t p i l l a n a t n y i l a g p e s s z i m i s t a b e c s l é s a z o n b a n s z e r i n t e m 
r e á l i s . E z e n a t é r e n a z o p t i m i z m u s k o m o l y f é k e t j e l e n t a g o n d o k 
m e g o l d á s á r a v o n a t k o z ó t e n n i v a l ó k m e g h a t á r o z á s á b a n . A magam 
r é s z é r ő l a z o n b a n n e m c s a k a m é r t é k e t , h a n e m a t ú l f o g l a l k o z t a t o t t s á g o t 
ó h a t a t l a n u l f e l v á l t ó n y í l t m u n k a n é l k ü l i s é g v á r h a t ó i d ő t a r t a m á t i s 
k r i t i k u s k o r m á n y z a t i p r o b l é m á n a k t a r t o m . T o v á b b i g o n d o t j e l e n t a z 
e m l í t e t t , k e r e k e n 5 mil l ió a k t í v k e r e s ő s z e k t o r o n k é n t i 
e l h e l y e z k e d é s e . E l f o g a d h a t a t l a n u l n a g y u g y a n i s a z a n y a g i t e r m e l é s b e n 
é s i g e n a l a c s o n y a s z o l g á l t a t á s b a n d o l g o z ó k s z á m a . E z é r t i s 
p r o b l e m a t i k u s , h o g y a s z e r k e z e t v á l t á s s a l ö s s z e f ü g g ő 
f o g l a l k o z t a t á s p o l i t i k a i e l k é p z e l é s e k a l a p v e t ő e n i p a r c e n t r i k u s a k . 
E g y é r t e l m ű t e h á t , h o g y a v á r h a t ó n y í l t m u n k a n é l k ü l i s é g 
n e m c s a k a s z e r k e z e t v á l t á s , h a n e m a z ö t v e n e s é v e k 
f o g l a l k o z t a t á s p o l i t i k á j á n a k k ö v e t k e z m é n y e . A m e n n y i b e n a t e l j e s 
f o g l a l k o z t a t á s d e k l a r á l t c é l j a h e l y e t t v a g y m e l l e t t a h a t é k o n y s á g 
k ö v e t e l m é n y e i s m e g j e l e n i k , n y i l v á n v a l ó , h o g y a r e j t e t t 
m u n k a n é l k ü l i s é g e g y s z e r i b e n n y í l t t á v á l i k . M i n d e n e s e t r e f o n t o s , h o g y 
a h i v a t a l b a l é p ő ú j v e z e t é s a f o g l a l k o z t a t á s p o l i t i k á b a n n e t e g y e n a 
t á r s a d a l o m n a k , n y i l v á n v a l ó a n t e l j e s í t h e t e t l e n í g é r e t e t . 
A f o g l a l k o z t a t á s r a c i o n a l i t á s á n a k s z ü k s é g e s s é g e n e m 
k é r d ő j e l e z h e t ő m e g , h i s z e n e z a v á l l a l a t o k e l s ő r e n d ű é r d e k e . F o n t o s 
a z a f e l i s m e r é s , h o g y h a n ő a v á l l a l a t o k m o z g á s s z a b a d s á g a , a n y a g i 
é r d e k e l t s é g ü k i n t e n z í v , a g a z d a s á g b a n e r ő s ö d i k a t ő k e 
á t c s o p o r t o s u l á s á n a k r u g a l m a s s á g a , e m e l k e d i k a n y í l t m u n k a n é l k ü l i s é g 
r á t á j a . E z é r t a z t a p a r a d o x o n t k e l l m e g f o g a l m a z n i , h o g y a m e n n y i b e n 
f o k o z ó d i k a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k ö n á l l ó s á g a é s 
n y e r e s é g é r d e k e l t s é g e , a f o g l a l k o z t a t á s p o l i t i k á b a n k e m é n y e d n i e , 
h a t á r o z o t t á k e l l v á l n i a a k ö z p o n t i i r á n y í t á s n a k a z é r t , h o g y a z 
e s e m é n y e k e t m e g f e l e l ő m e d e r b e n t u d j a t a r t a n i . 
Min t i s m e r e t e s , a r a c i o n a l i t á s s z e m p o n t j á n a k é r v é n y e s ü l é s é t a z 
i d e o l ó g i a i e l f o g u l t s á g é v t i z e d e k i g m e g a k a d á l y o z t a . E m l é k e z e t e s az a z 
á l l á s f o g l a l á s , h o g y . . . " j ó g a z d a s á g i v e z e t ő a z , a k i s z á m o l d ö n t é s e 
p o l i t i k a i k ö v e t k e z m é n y e i v e l . . . " , d e s o h a sem h i r d e t t é k m e g e n n e k 
f o r d í t o t t j á t , a z t h o g y . . . " j ó p o l i t i k a i v e z e t ő n e k a z m i n ő s ü l , a k i 
k a l k u l á l i n t é z k e d é s e i , á l l á s f o g l a l á s a i v á r h a t ó g a z d a s á g i h a t á s a i v a l . " 
Ez a k ö r ü l m é n y v e z e t e t t - t ö b b e k k ö z ö t t - o l y a n e l o s z t á s i 
v i s z o n y o k k i a l a k u l á s á h o z , a m e l y a t á r s a d a l m a t a m e g t e r m e l t 
r e á l j ö v e d e l m e k h e z m é r t e n h o s s z ú i d e i g a p e r m a n e n s t ú l e l o s z t á s 
á l l a p o t á b a n t a r t o t t a , f o k o z v a a z i n f l á c i ó v e s z é l y é t é s m é r t é k é t . 
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E t é m a k ö r r e l ö s s z e f ü g g é s b e n j o g g a l f e l t e h e t ő a z a k é r d é s , 
h o g y a r a c i o n a l i t á s e l v é n e k é r v é n y e s ü l é s e e s e t é n k i s z e l e k t á l j o n é s 
m i l y e n e l v e k s z e r i n t ? 
F e n n á l l a n n a k v e s z é l y e , h o g y a l e t ű n t r e n d s z e r s z e l e k c i ó s e l v e i 
t o v á b b r a i s é r v é n y r e j u t n a k , s a m ó d s z e r e k , a s z í n f a l a k m a r a d n a k , 
c s a k a s z e r e p l ő k v á l t o z n a k ! ( f o r m á l i s e l v á r á s o k , n e p o t i z m u s , 
f a v o r i t i z m u s ) 
Ha e g y t á r s a d a l o m v a g y k o l l e k t í v a h i t e l e s e n k í v á n j a 
g y a k o r o l n i a z e l ő b b i e k e t , e l k e l l h a t á r o l n i m a g á t a p o l i t i k a i , g a z d a s á g i 
r o m l á s t o k o z ó s z e l e k c i ó s e l v e k t ő l . 
N a g y b i z t o n s á g g a l á l l í t h a t ó : a m a g y a r t á r s a d a l o m nem k é s z ü l t 
f e l a n a g y a r á n y ú , g y o r s a n k i a l a k u l ó n y í l t m u n k a n é l k ü l i s é g 
e l v i s e l é s é r e , a r r a , h o g y e z e s e t b e n mi a t e n n i v a l ó ? O r s z á g u n k 
v e z e t é s e n e h e z e n p ó t o l h a t ó k é s é s b e n v a n . 
Az i g a z i n a g y k é r d é s a z , h o g y m e n n y i r e e l s z á n t a k o r m á n y z a t 
a z é r d e m i l é p é s e k r e , ö s s z e h a n g o l t , a s z a k s z e r v e z e t e k k e l e g y ü t t 
k i a l a k í t a n d ó k o r s z e r ű f o g l a l k o z t a t á s p o l i t i k á r a , s a r r a , h o g y a z 
i n t é z k e d é s e k nem s e b t é b e n h o z o t t , u t ó l a g k o r r i g á l ó f é l m e g o l d á s o k a t 
j e l e n t s e n e k . 
A j e l e n l e g i e r ő f e s z í t é s e k - n é z e t e m s z e r i n t - f e l s z í n e s e k . A 
m u n k a n é l k ü l i s e g é l y r e n d s z e r a l k a l m a z á s a , a m u n k a e r ő - k ö z v e t í t é s 
á l l a m i m o n o p ó l i u m á n a k m e g s z ü n t e t é s e c s a k a j é g h e g y c s ú c s á v a l 
ö s s z e f ü g g ő g o n d o k m é r s é k l é s é t c é l o z h a t j á k . E z e k u g y a n i s v i s z o n y l a g 
p a s s z í v e s z k ö z ö k . H a s o n l ó a h e l y z e t a h h o z a z á l l a p o t h o z , a m i k o r 
v a l a h o l t u d j á k , h o g y i d ő z í t e t t b o m b a v a n k ö z e l ü k b e n e l r e j t v e , 
h a l l j á k a k e t y e g é s t i s , d e nem a z z a l f o g l a l k o z n a k , h o g y m i k é n t l e h e t 
a r o b b a n ó s z e r k e z e t e t h a t á s t a l a n í t a n i , h a n e m a z u t á n s z a l a d g á l n a k , ho l 
l e h e t o l y a n f ü l d u g ó k a t s z e r e z n i , a m e l y v i s z o n y l a g e l v i s e l h e t ő v é t e s z i 
m a j d a r o b b a n á s h a n g j á t . 
N a p i r e n d r e k e l l t ű z n i e z é r t a f o g l a l k o z t a t á s p o l i t i k a i 
f e s z ü l t s é g e k t é n y l e g e s m e g s z ü n t e t é s é t c é l z ó a k t í v l é p é s e k e t . I l y e n e k 
t ö b b e k k ö z ö t t : 
- a z ú j m u n k a h e l y e k l é t e s í t é s e ; 
- a m e g l é v ő m u n k a h e l y e k m ű k ö d é s é n e k g a z d a s á g o s s á t é t e l e ; 
- a m u n k a i d ő c s ö k k e n t é s ; 
- r é s z m u n k a i d ő s f o g l a l k o z t a t á s ö s z t ö n z é s e ; 
- f i z e t e t t s z a b a d s á g i d ő n ö v e l é s e ; 
- a b e d o l g o z ó i r e n d s z e r e l t e r j e s z t é s e ; 
- a z i s k o l a i t a n u l m á n y i i d ő m e g h o s s z a b b í t á s a ; 
- a g y e r m e k n e v e l é s s e l t ö l t ö t t i d ő a n y a g i - é s e r k ö l c s i v o n z ó v á 
t é t e l e ; 
- a k ö z h a s z n ú m u n k á k k ö r é n e k b ő v í t é s e ; 
- a v á l l a l k o z á s o k ö s z t ö n z é s e . 
K r i t i k u s p r o b l é m a k ö r e e t é m á n a k a t e r m e l é k e n y s é g k a t e g ó r i á j a . 
I g e n s o k o r s z á g b a n a t e r m e l é k e n y s é g - a m ú l t b a n é s j e l e n l e g i s 
g y o r s a b b a n n ö v e k s z i k , m i n t a t e r m e l é s . 
A m ű s z a k i á t a l a k u l á s , a t e r m e l é s i é s m u n k a f o l y a m a t o k 
é s s z e r ű s í t é s e , a t e r m é k s z e r k e z e t - k o r s z e r ű s í t é s a z t e r e d m é n y e z i , 
h o g y a k o r á b b i a k n á l k e v e s e b b e m b e r t ö b b t e r m é k e t á l l í t e l ő . A 
m u n k a n é l k ü l i s é g a b b a n a m é r t é k b e n n ö v e k s z i k , a m i l y e n a r á n y b a n a 
t e r m e l é k e n y s é g e m e l k e d é s e m e g h a l a d j a a b r u t t ó n e m z e t i t e r m é k -
e l ő á l l í t á s d i n a m i k á j á t . E z z e l k a p c s o l a t b a n k ü l ö n ö s e n f o n t o s n a k t a r t o m 
a k ö v e t k e z ő k m e g e m l í t é s é t . 
E g y OECD t a n u l m á n y m e g f o g a l m a z z a a z ú j m u n k a h e l y e k 
l é t e s í t é s é n e k e l ő f e l t é t e l e i t . E z e k 
- a t a r t ó s g a z d a s á g i n ö v e k e d é s ; 
- a c s e k é l y i n f l á c i ó ; v a l a m i n t 
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a b r u t t ó n e m z e t i t e r m é k e l ő á l l í t á s b ő v ü l é s é n e k , a 
m u n k a i g é n y e s t e r ü l e t e k r e v a l ó k o n c e n t r á l á s a . 
Az e l s ő k é t t é n y e z ő h a n g s ú l y o z á s a a z t a t a n u l s á g o t i s m é t l i , 
h o g y a n ö v e k e d é s p r i o r i t á s á n a k b i z t o s í t á s a c s u p á n e n y h í t i , d e nem 
o r v o s o l j a a b a j o k a t . E z t i s c s a k a k k o r , h a nem i n f l á c i ó s j e l l e g ű . 
A m u n k a i g é n y e s t e v é k e n y s é g e k r e t ö r t é n ő ö s s z p o n t o s í t á s 
h a n g s ú l y o z á s a a r r a u t a l , h o g y a n ö v e k e d é s t n e k í s é r j e a t ő k e o l y a n 
e x p a n z i ó j a , a m e l y c s ö k k e n t i a f o g l a l k o z t a t á s s z i n t j é t . A m a g y a r 
g a z d a s á g a d o t t s á g a i e g y é b k é n t i s o l y a n s t r u k t ú r a k o r s z e r ű s í t é s i 
f o l y a m a t o t i g é n y e l n e k , a m e l y n e k j e l l e m z ő j e a m é r s é k e l t a n y a g é s 
t ő k e i g é n y . 
A n ö v e k e d é s a k ö v e t k e z ő é v e k b e n e z é r t i s m u n k a p á r t i k e l l 
l e g y e n . M i n d e z t e r m é s z e t e s e n nem z á r j a ki a t ő k e h e l y e s , c é l s z e r ű 
a l l o k á c i ó j á n a k s z ü k s é g e s s é g é t . 
M a g y a r o r s z á g n a k t e h á t e g y i d e i g ó v a k o d n i a k e l l a t t ó l , h o g y a 
s z ü k s é g e s g a z d a s á g i n ö v e k e d é s t o l y a n t e r m e l é k e n y s é g e m e l k e d é s 
a l a p o z z a m e g , a m e l y n e k k ö v e t k e z m é n y e a z a n y a g i t e r m e l é s i 
s z e k t o r b a n a f o g l a l k o z t a t o t t a k s z á m á n a k r a d i k á l i s c s ö k k e n é s e . Ez a z 
ú t m a j d c s a k a k k o r l e s z j á r h a t ó , h a m a r k á n s a n n ő a s z o l g á l t a t á s 
t e r ü l e t é n e k m u n k a e r ő f e l v e v ő k é p e s s é g e . 
K o r á b b a n r ö v i d e n é r i n t e t t e m a z ú n . k i z s á k m á n y o l á s t é m a k ö r é t . 
E g y m e g j e g y z é s e r e j é i g v i s s z a t é r e k e r r e a t é m á r a . 
A t ő k é s - m u n k a v á l l a l ó k a p c s o l a t b a n a k j z s á k m á n y o z á s 
m e g s z ű n t a m a g á n v á l l a l a t o k á l l a m o s í t á s á v a l . E z z e l e g y i d e j ű l e g 
a z o n b a n a p o l i t i k a m i n d e n e s z k ö z z e l m e g a k a d á l y o z t a a j ö v e d e l m e k , a 
b é r e k , a t e l j e s í t m é n y , a z é r t é k t e r e m t é s f ü g g v é n y é b e n t ö r t é n ő 
d i f f e r e n c i á l ó d á s t . K i a l a k u l t a z e g y e n l ő s d i e g é s z s é g t e l e n m ó d s z e r e . 
Ez u t ó b b i g y a k o r l a t á n a k m e g v a l ó s í t á s á b a n e g y e t é r t ő 
p a r t n e r n e k b i z o n y u l t a k a s z a k s z e r v e z e t e k i s . 
A n i v e l l á l á s k ö v e t k e z t é b e n a z o n b a n k i a l a k u l t a k i z s á k m á n y o l á s 
ú j f o r m á j a . Az á t l a g o s t e l j e s í t m é n y a l a t t i n í v ó n d o l g o z ó k u g y a n i s 
a z o n o s k e r e s e t e k e t é l v e z t e k a m a g a s p r o d u k t i v i t á s u k k a l , í g y a z 
e l ő b b i e k e l ő s k ö d t e k a z u t ó b b i a k f ö l ö t t . Nem u t o l s ó s o r b a n e f e l f o g á s r a 
é s g y a k o r l a t r a v e z e t h e t ő v i s s z a M a g y a r o r s z á g o n a s z e l l e m i m u n k a 
l e é r t é k e l ő d é s e , a z é r t e l m i s é g s z e r e p é n e k l e b e c s ü l é s e , a m e l y n e k k á r o s 
k ö v e t k e z m é n y e i t - ú g y v é l e m - nem ke l l r é s z l e t e z n i . 
Az e m b e r i e r ő f o r r á s j e l e n t ő s é g e 
Az u t ó b b i é v e k b e n M a g y a r o r s z á g o n i s t a p a s z t a l h a t ó a z a 
f e l i s m e r é s , h o g y a g a z d a s á g i , a t e c h n i k a i - t e c h n o l ó g i a i é s a t á r s a d a l m i 
i m p e r a t i v u s o k k ö z ö t t e g y e n s ú l y m e g t e r e m t é s e s z ü k s é g e s e b b , m i n t 
v a l a h a a h h o z , h o g y a m a k r o - é s a m i k r o s z f é r a e r e d m é n y e s é s 
v e r s e n y k é p e s l e g y e n . E l m ú l t a z a z i d ő , a m i k o r a t á r s a d a l m i s z i n t ű 
h a t é k o n y s á g n ö v e l é s é t a l a p v e t ő e n a n ö v e k e d é s m e g g y o r s í t á s a 
e r e d m é n y e z i . M a n a p s á g e b b e n a t e k i n t e t b e n a z e r ő f o r r á s o k k a l v a l ó 
g a z d á l k o d á s m i n ő s é g e é l v e z i a p r i o r i t á s t . E t e v é k e n y s é g e l eme i 
k ö z ö t t t á r s a d a l m i l a g e l s ő h e l y e n a z e m b e r á l l . E t e r m e l ő e r ő u t ó b b i 
é v e k b e n t a p a s z t a l t , nem m i n d e n b e n m e g f e l e l ő k e z e l é s e t á r s a d a l m i 
f e j l ő d é s ü n k b e n j ó v a l n a g y o b b k á r t o k o z o t t , m in t a k ö l t s é g v e t é s i 
e g y e n s ú l y f o l y a m a t o s r o m l á s a , v a g y a z u t ó b b i é v e k á l l a n d ó b e l f ö l d i 
v á s á r l ó e r ő c s ö k k e n t é s i p o l i t i k á j a . 
Az é l ő m u n k a f o n t o s s á g a a t ö b b i t e r m e l é s i t é n y e z ő 
s z ű k ö s s é g é r e , v a l a m i n t e z e k v i s z o n y l a g a l a c s o n y k i h a s z n á l t s á g á r a 
v e z e t h e t ő v i s s z a . 
G a z d a s á g i v o n a t k o z á s b a n a z e m b e r i t é n y e z ő v e l k a p c s o l a t o s 
r á f o r d í t á s o k n a g y s á g é s m é r t é k t e k i n t e t é b e n á l t a l á b a n nem á l l n a k 
a z e l s ő h e l y e n . 
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Az e m b e r e k v i s z o n t a k k o r é r t i k c s a k meg h e l y z e t ü k 
k e d v e z ő t l e n a l a k u l á s á t , e s e t l e g e s l e é p í t é s ü k e t , a t e r h ü k r e 
m e g v a l ó s u l ó m e g t a k a r í t á s o k a t , h a a z t t a p a s z t a l j á k , h o g y a t ö b b i 
t e r m e l é s i t é n y e z ő v e l v a l ó g a z d á l k o d á s m a g a s s z í n v o n a l ú s a z i t t 
l é v ő t a r t a l é k o k h a s z n o s í t á s a e l é r t e a l e h e t s é g e s o p t i m u m o t . 
A v i l á g b a n a z o k a l e g l á t v á n y o s a b b a n n ö v e k e d ő g a z d a s á g o k , 
a m e l y e k n y e r s a n y a g b a n é s e n e r g i á b a n s z e g é n y e k u g y a n , d e e l ő r e 
l é p t e k a n é p e s s é g , m ű v e l t s é g i , k u l t u r á l t s á g i , s z a k k é p z e t t s é g i 
s z i n t j é n e k m a r k á n s e m e l é s é b e n , a z e m b e r i e r ő f o r r á s é s s z e r ű 
h a s z n o s í t á s á b a n . Az " e m b e r i t é n y e z ő " s z á r a z n a k , e l v o n t n a k t ű n ő 
t e r m i n o l ó g i á j a é l ő , a l k o t ó e n e r g i á k a t , h a j t ó e r ő k e t t a k a r . S z ü k s é g e s 
a z o n b a n m e g t e r e m t e n i a m ű k ö d é s ü k h ö z e l e n g e d h e t e t l e n f e l t é t e l e k e t , 
a z e r ő t e r e t , a h o l a l k o t n i , h a t n i t u d n a k . 
Az e m b e r s z e r e p é n e k m e g n ö v e k e d e t t j e l e n t ő s é g e a t e v é k e n y s é g 
t a r t a l m á t m e g h a t á r o z ó b e o s z t á s o k b a n m ű k ö d ő g a z d a s á g i v e z e t ő k 
f e l f o g á s á b a n , m u n k á j u k m ó d s z e r é b e n i s v á l t o z á s t k ö v e t e l . Ez a n n a k 
m e g é r t é s é t é s g y a k o r l a t á t j e l e n t i , h o g y - a t e c h n i k a i , g a z d a s á g i c é l o k 
e l é r é s e , v a l a m i n t a z e m b e r e k é r d e k e i n e k s z á m í t á s b a v é t e l e nem 
v a g y l a g o s , h a n e m e g y ü t t e s k ö v e t e l m é n y e k . J o g g a l m e r ü l f e l a k é r d é s , 
m i k é p p e n o l d h a t ó meg , h o g y a z e m b e r i , a h u m á n s z e m p o n t o k n e a 
m ű s z a k i s z í n v o n a l , a g a z d a s á g o s s á g , a j ö v e d e l m e z ő s é g r o v á s á r a 
é r v é n y e s ü l j e n e k ? M i k é p p e n é r h e t ő e l , h o g y a z e r e d m é n y e s s é g 
n ö v e l é s é r e v o n a t k o z ó e l g o n d o l á s o k m e g v a l ó s í t á s a m é g i d ő l e g e s e n s e 
j e l e n t s e a h u m á n u m h á t t é r b e s z o r u l á s á t ? A v á l a s z e g y i d e j ű 
k ö z g a z d a s á g i é s t á r s a d a l o m p o l i t i k a i m e g f o n t o l á s o k a t k í v á n . 
Ez a z t j e l e n t i , h o g y a k o r á b b a n h i r d e t e t t e l v e k e t k o r s z e r ű e n é s 
a f e j l ő d é s n e k m e g f e l e l ő e n k e l l é r t e l m e z n i . I l y e n e k t ö b b e k k ö z ö t t a z 
e g y e n l ő s é g , a - k o r á b b a n t á r g y a l t - t e l j e s f o g l a l k o z t a t o t t s á g , a 
m u n k á h o z v a l ó j o g . T á r s a d a l m i f e j l ő d é s ü n k k e z d e t i s z a k a s z á t a z 
ö k o n ó m i a h u m a n i z á l á s a j e l l e m e z t e , ma a z o n b a n c s a k a z ö k o n o m i z á l t 
h u m á n u m l e h e t a c é l . E n n e k é r d e k é b e n v á l l a l n i ke l l b i z o n y o s 
e s e t e k b e n a k o n f r o n t á c i ó t , a g a z d a s á g i k é n y s z e r t , a s z i g o r ú s á g o t 
a n n a k é r d e k é b e n , h o g y a z e m b e r k ö z p o n t ú s á g a g a z d a s á g o s s á g é s a 
h u m á n u m s z i n t é z i s é t j e l e n t s e . 
H o g y m i k é n t v á l t h a t á t a " h u m a n i z á l t g a z d a s á g " e r e d m é n y e s e n 
a z " ö k o n o m i n á l t h u m á n u m r a " , a r r a m á r v a n n a k t a p a s z t a l a t a i n k , d e a z 
ú t n a k m é g c s a k a z e l e j é n j á r u n k . E f e l a d a t e l v é g z é s e n e m c s a k e l ő r e 
é s t e r v s z e r ű e n k i é p í t e t t k é n y s z e r p á l y á k a t i g é n y e l , h a n e m j e l e n t ő s t 
s z e r e p e v a n a t u d a t o s í t á s o n , a m e g g y ő z é s e n , a m o r á l o n a l a p u l ó 
r á h a t á s n a k i s . Nem l e h e t e m b e r e k e t m e r ő b e n ú j k ö r ü l m é n y e k k ö z é 
h e l y e z n i a n é l k ü l , h o g y n e t u d n á k , n e é r t e n é k a n n a k m i é r t j é t . 
A m u n k a v á l l a l ó i p a r t í c i p á c i ó n a k t ö b b e k k ö z ö t t e z t a c é l t i s 
s z o l g á l n i a k e l l , f i g y e l e m b e v é v e t e r m é s z e t e s e n a k o m p e t e n c i á t , a z 
é r d e k e l t s é g e t , a s z a k m a i f e l k é s z ü l t s é g e t . 
" L e g f ő b b é r t é k a z e m b e r " , " a l e g é r t é k e s e b b t e r m e l ő e r ő a z 
e m b e r " , " a z e m b e r i t é n y e z ő k n é l k ü l ö z h e t e t l e n f e l t é t e l e i a g a z d a s á g 
k o r s z s e r ű s í t é s é n e k " - nem e l c s é p e l t , e l a v u l t t é t e l e k , 
i g a z s á g t a r t a l m u k c á f o l h a t a t l a n . 
E n n e k e l l e n é r e m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y nem e g y e s e t b e n a 
t e r v e z é s i m o d e l l e k b e n n e m k a p k e l l ő h a n g s ú l y t a z e m b e r i e lem, v a g y 
e l s ő s o r b a n a s z o c i á l p o l i t i k a i s z e m p o n t o k k a l s z á m o l n a k . Be ke l l v é g r e 
l á t n i , h o g y a z e m b e r i t é n y e z ő v e l ö s s z e f ü g g ő t é m á k k ö z é n e m c s a k a 
b é r e k , k e r e s e t e k , a f o g y a s z t á s v o l u m e n e é s á r s z í n v o n a l a t a r t o z i k , 
h a n e m a k é p z e t t s é g e t , k u l t u r á l t s á g o t i s m a g á b a f o g l a l ó e m b e r i 
i n f r a s t r u k t ú r a i s . 
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Az a m e g á l l a p í t á s , h o g y a m u n k a v i l á g a n e m c s a k j a v a k 
t e r m e l é s é r e , s z o l g á l t a t á s o k n y ú j t á s á r a i r á n y u l , h a n e m m e g s z a b j a a 
d o l g o z ó e m b e r e k é l e t f e l t é t e l e i t , s z e m é l y i k i b o n t a k o z á s u k l e h e t ő s é g é t 
i s , o l y a n r é g i , m i n t a z i p a r i f e j l ő d é s . E z é r t n é z e t e m s z e r i n t e l ő b b -
u t ó b b b e ke l l k ö v e t e k e z n i o l y a n f e l f o g á s b e l i v á l t o z á s n a k i s , h o g y a z 
é l ő m u n k a nem e g y s z e r ű e n t e r m e l é s i t é n y e z ő , a m e l y h o z z á j á r u l a 
v á l l a l a t i c é l o k e l é r é s é h e z , h a n e m a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k e t k e l l ú g y 
t e k i n t e n i , m i n t a z e m b e r i c é l o k e l é r é s é n e k k e r e t é t ( ö n m e g v a l ó s í t á s , 
s i k e r é l m é n y r e t ö r e k v é s , é l e t k ö r ü l m é n y - j a v í t á s ). E z é r t a 
k ö v e t k e z ő k b e n a z e m b e r i m u n k a a v á l l a l a t i s t r a t é g i a a l k o t ó r é s z e é s 
nem " t á r g y a " ke l l l e g y e n . 
A g a z d a s á g i é l e t b e n d o l g o z ó k m e g n y i l a t k o z á s a i t h a l l g a t v a 
o l y k o r a z a z e m b e r b e n y o m á s a , h o g y e g y i k - m á s i k v e z e t ő f e l f o g á s a 
s z e r i n t a t e r m e l ő e s z k ö z ö k ö n m a g u k b a n h o z z á k a s i k e r t . B e r u h á z n a k 
b i z o n y o s ö s s z e g e t , m e g v á s á r o l n a k e g y j ó l i c e n c e t , s v á r j á k a 
k e d v e z ő e r e d m é n y t . De a h a s z o n h e l y e t t c s a k h a m a r j ö n a c s a l ó d á s , 
m e r t a b e r u h á z á s a t e r v e z e t t n é l t ö b b e k e r ü l t , a b e f e j e z é s i h a t á r i d ő 
" e l c s ú s z o t t " , s a l i c e n c a l a p j á n g y á r t o t t t e r m é k s i l á n y m i n ő s é g ű . 
V a l a m i r ő l u g y a n i s m e g f e l e d k e z t e k : a z e s z k ö z ö k e t m o z g á s b a . h o z ó 
e m b e r r ő l , a k i t a p a s z t a l a t a i v a l a l e g f o n t o s a b b t e r m e l é s i t é n y e z ő , a k i a z 
e g é s z t e r m é l e s i f o l y a m a t é r t e l m e é s c é l j a . M é g a k k o r i s í g y v a n e z , 
h a e g y e s k ö z g a z d a s á g i s z a k é r t ő k c s a k ú g y e m l í t i k , h o g y 
" m u n k a e r ő " , d e a k i a l e g t ö k é l e t e s e b b g é p n é l is» t ö b b r e k é p e s , h a 
s z á m í t a n a k r á , h a é r e z t e t i k v e l e m u n k á j á n a k f o n t o s s á g á t , a z t , h o g y 
r a j t a i s á l l n a k é s b u k n a k a d o l g o k . 
Az e l ő z ő e k b ő l - k i s t ú l z á s s a l - a z a k ö v e t k e z t e t é s v o n h a t ó l e , 
m i n t h a a v e z e t ő k é s a s z a k e m b e r e k nem k i s r é s z e e g y o l d a l ú a n 
" h a r d w e o r i e n t á l t " l e n n e . 
A m u n k a h u m a n i z á l á s a a g a z d a s á g d e m o k r a t i z á l ó d á s á n a k 
f e l a d a t a i k ö z é t a r t o z i k . A h u m á n u s m u n k a k ö r ü l m é n y e k 
m e g t e r e m t é s é n e k , a g y o r s m ű s z a k i - t e c h n i k a i f e j l ő d é s k o r s z a k á b a n 
n e m c s a k e m b e r i e s s é g i , h a n e m g a z d a s á g i o k a i i s v a n n a k . 
Az a u t o m a t i z á l á s , a s z á m í t ó g é p - v e z é r l é s m e g t e r e m t i a 
t e l j e s í t ő k é p e s s é g f o k o z á s á n a k l e h e t ő s é g é t , d e e z c s u p á n a m ű s z a k i 
s z e m p o n t . A do log m á s i k f e l e : m i k é p p e n m ű k ö d t e t i k a t e c h n i k a o l d a l t 
a m u n k a v á l l a l ó k ? 
Az e l ő b b i e k n e k a z o n b a n l é n y e g e s e l ő f e l t é t e l e i v a n n a k . E z e k 
j u t n a k k i f e j e z é s r e a z ú n . 3 К f a k t o r b a n , a m e l y e k " m ű k ö d é s e " n é l k ü l 
a g a z d a s á g b a n é r d e m i e l ő r e h a l a d á s nem k é p z e l h e t ő e l . 
A K é p z e t t s é g , a K é p e s s é g é s a K é s z s é g o l y a n e l e m e k , a m e l y 
e g y i d e j ű j e l e n l é t e a m u n k á b a n , a g a z d a s á g b a n s e m m i v e l s em 
p ó t o l h a t ó ! 
A 3 К t é n y e z ő é r d e m i s z e r e p e k e l l k i f e j e z é s r e j u s s o n a z e g y e s 
e m b e r e k f e l a d a t a i n a k m e g á l l a p í t á s á b a n i s . Az ö s z t ö n z é s n e k nem a z 
e l ő í r á s o k t ú l t e l j e s í t é s é r e , h a n e m - m e n n y i s é g i é s m i n ő s é g i 
v o n a t k o z á s o k b a n e g y a r á n t - a k é p z e t t s é g - k é p e s s é g a l a p j á n 
m e g h a t á r o z o t t k ö v e t e l m é n y e k t e l j e s í t é s é r e ke l l i r á n y u l n i a . 
" K e z ü n k b e n a j ö v ő a z e m b e r i s é g k ö z ö s t á v l a t a i a z e m b e r i 
t é n y e z ő k t ő l t a n u l ó k é p e s s é g ü n k t ő l f ü g g e n e k " - f i g y e l m e z t e t e t t -
h a l á l a e l ő t t A . P e c c e i a Róma i K l u b n é h a i e l n ö k e . 
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A vá l la la t i v a g y o n g a z d á l k o d á s r é g e b b i é s ú j a b b k e l e t ű k é r d é s e i 
Az á l l a m s z o c i a l i s t a g a z d a s á g b a n - k ü l ö n ö s e n a n n a k c e n t r a l i z á l t , 
t e r v u t a s í t á s o s m o d e l l j é b e n - m i n d e n a l a p v e t ő g a z d á l k o d á s i f u n k c i ó 
k í v ü l r ő l m e g s z a b o t t f e l a d a t k é n t , k ö v e t e l m é n y k é n t j e l e n t meg a 
v á l l a l a t n á l . í g y a z i s , h o g y m e g f e l e l ő e n g a z d á l k o d j é k a t á r s a d a l m i 
t u l a j d o n n a k a v á l l a l a t r a b í z o t t r é s z e i v e l , ő r i z z e meg , a t e r v f e l a d a t o k 
t e l j e s í t é s é h e z h a s z n á l j a é s l e h e t ő l e g ( n a g y o b b r é s z t k ö z p o n t i l a g 
" k i u t a l t " f o r r á s o k b ó l ) b ő v í t s e a z o k a t . 
Ez a f e l a d a t k ö r a t á r s a d a l m i t u l a j d o n k ü l ö n b ö z ő m e g j e l e n é s i 
f o r m á i s z e r i n t e l k ü l ö n ü l t v á l l a l a t i r é s z f u n k c i ó k b a n ö l t ö t t t e s t e t , m i n t 
" á l l ó e s z k ö z g a z d á l k o d á s " , " k é s z l e t g a z d á l k o d á s " , " p é n z g a z d á l k o d á s " . 
Ezek nem f o r r t a k ö s s z e s z e r v e s e g é s z e t k é p e z ő 
" v a g y o n g a z d á l k o d á s b a n " (ez a k i f e j e z é s sem i g e n s z e r e p e l t ) . A 
k ü l ö n f é l e v a g y o n - e l e m e k e t c s a k s z á m v i t e l i v o n a t k o z á s b a n k a p c s o l t a 
ö s s z e a p é n z b e l i k i f e j e z é s m ó d . Az é r t é k n a g y s á g c s u p á n ö s s z e g z ő 
s z e r e p e t j á t s z o t t . 
A v a g y o n g a z d á l k o d á s n a k r é s z f u n k c i ó k r a t ö r d e l t s é g e az 1968-as 
g a z d a s á g i r e f o r m u t á n sem s z ű n t meg , s ő t f o k o z ó d o t t : ú j , ö n á l l ó 
é l e t e t é l ő p a r c i á l i s g a z d á l k o d á s i f u n k c i ó k j e l e n t e k meg: " f e j l e s z t é s i -
a l a p - g a z d á l k o d á s " , " r é s z e s e d é s i a l a p - g a z d á l k o d á s " , " t a r t a l é k a l a p -
g a z d á l k o d á s " . Ez u t ó b b i a k c s a k 1 9 8 5 - t ő l i n t e g r á l ó d t a k " é r d e k e l t s é g i -
a l a p - g a z d á l k o d á s b a n " . 
A p é n z ü g y i s z a b á l y o z á s b a n , f i n a n s z í r o z á s b a n , s z á m v i t e l b e n 
1 9 8 8 - t ó l b e k ö v e t k e z ő l é n y e g e s v á l t o z á s o k t e t t é k c s a k l e h e t ő v é , h o g y 
m e g k e z d ő d j é k a v á l l a l a t o k n á l a v a g y o n e g é s z é t e g y s é g k é n t k e z e l ő , a 
k ü l ö n f é l e v a g y o n e l e m e k k e l k a p c s o l a t o s p a r c i á l i s f u n k c i ó k a t 
s z i n t e t i z á l ó " v a g y o n g a z d á l k o d á s " k i a l a k u l á s a . 
A v á l l a l a t i v a g y o n g a z d á l k o d á s c s ö k e v é n y e s s é g e a v á l l a l a t o n 
b e l ü l i r é s z f u n k c i ó k r a v a l ó s z a k a d o z o t t s á g me l l e t t a 
v a g y o n á t c s o p o r t o s í t á s i l e h e t ő s é g e k é s f o r m á k k o r l á t o z o t t s á g á b a n is 
m e g n y i l v á n u l . Ez t i l l u s z t r á l j a a p é n z e s z k ö z ö k v á l l a l a t o k k ö z ö t t i 
á t a d á s a (mai k i f e j e z é s s e l : v á l l a l a t o k k ö z ö t t i t ő k e á r a m l á s ) 
s z a b á l y o z á s á n a k a l á b b i r ö v i d á t t e k i n t é s e : 
- A " f e j l e s z t é s i p é n z e s z k ö z ö k g a z d a s á g i t á r s u l á s o n k í v ü l i 
á t a d á s a " , v a g y i s a f e j l e s z t é s i a l a p s z a b a d p é n z e s z k ö z e i n e k i d e i g l e n e s 
v a g y v é g l e g e s h a s z n á l a t r a v a l ó á t a d á s a , c s a k 1 9 7 1 - t ő l v á l t 
l e h e t s é g e s s é . A v é g l e g e s " a l a p á t a d á s " , v a g y k ö l c s ö n n y ú j t á s c s a k 
e l ő r e m e g h a t á r o z o t t f e j l e s z t é s m e g v a l ó s í t á s á n a k c é l j á r a t ö r t é n h e t e t t . 
Az á t a d á s e l l e n é b e n n y e r e s é g b ő l v a l ó r é s z e s e d é s t nem l e h e t e t t 
k i k ö t n i . K ö l c s ö n e s e t é b e n a k a m a t m é r t é k e é v i 5 s z á z a l é k o t nem 
h a l a d h a t o t t meg. Állami v á l l a l a t s z ö v e t k e z e t n e k c s a k az a l a p í t ó 
( i l l e tve f e l ü g y e l e t i ) s z e r v e n g e d é l y é v e l a d h a t o t t á t p é n z t . 
A p é n z i n t é z e t e k a z i l y e n " k i h e l y e z é s e k e t " nem 
f i n a n s z í r o z h a t t á k . Az o l y a n v á l l a l a t , ame ly m á s v á l l a l a t n a k a d o t t á t 
f e j l e s z t é s i p é n z t , nem k a p h a t o t t f e l m e n t é s t b e r u h á z á s i h i t e l 
i g é n y b e v é t e l é h e z a s a j á t f o r r á s 30 s z á z a l é k b a n e l ő í r t a r á n y a a ló l . 
H i t e l i g é n y l é s a l k a l m á v a l a v á l l a l a t n a k b e k e l l e t t " v a l l a n i a " , h o g y a z 
e l ő z ő 2 é v a l a t t k i n e k , mi re , m e n n y i p é n z t a d o t t á t . 
- 1 9 7 2 - t ő l k o r l á t o z t á k a t a n á c s o k r é s z é r e t ö r t é n ő p é n z á t a d á s t . 
- 1980- tó l az i d e i g l e n e s á t a d á s é r t k i k ö t h e t ő kamat b e h a t á r o l á s a 
némi leg e n y h ü l t . Ekkor tó l a -mindenkor é r v é n y e s b e t é t i kamatláb 
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k é p e z i a f e l s ő h a t á r t . A t a n á c s n a k p é n z t á t a d ó v á l l a l a t o t v i s z o n t 
a z z a l s ú j t o t t á k , h o g y 2 é v i g nem k a p h a t b e r u h á z á s i t á m o g a t á s t . 
- 1 9 8 2 - t ő l f e l o l d j á k a k a m a t p l a f o n t , a z á t a d ó é s a z á t v e v ő 
m e g á l l a p o d á s r a b í z z á k a k a m a t m é r t é k é t . 
1 9 8 3 - t ó l v é g l e g e s a l a p á t a d á s e s e t é n a h o z a m b ó l v a l ó 
r é s z e s e d é s b e n is m e g á l l a p o d h a t n a k a f e l e k . 
- 1 9 8 5 - t ő l ( e k k o r m á r é r d e k e l t s é g i a l a p á t a d á s á r ó l v a n s z ó ) a 
t a n á c s o k n a k v a l ó á t a d á s k o r l á t j a m á r c s a k a z , h o g y a v e s z t e s é g e s , 
v a g y " a l a p h i á n y o s " v á l l a l a t i l y e n á t a d á s t nem e s z k ö z p l h e t . 
A " v á l l a l a t i v a g y o n " f o g a l o m l e g á l t a l á n o s a b b é r t e l m e z é s é h e z á t 
ke l l l é p n i k é t h a t á r t . E l ő s z ö r a f i z i k a i l a g i s m e g r a g a d h a t ó 
v a g y o n t á r g y a k ( r e á l j a v a k : é p ü l e t e k , b e r e n d e z é s e k , k é s z l e t e k ) k ö r é t , 
m á s o d s z o r p e d i g a m á s m ó d o n f o r m a l i z á l h a t ó v a g y o n e l e m e k 
( é r t é k p a p í r o k ; v a g y o n i é r t é k ű j o g o k , p l . s z a b a d a l o m s t b . ) k ö r é t . 
F i g y e l e m b e ke l l v e n n i a z o l y a n v a g y o n i j e l e n s é g e k e t i s , a m e l y e k 
c s a k m e g h a t á r o z o t t k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t n y i l v á n u l n a k meg . E z e k 
l á t e n s v a g y o n e l e m e k n e k n e v e z h e t ő k . I l y e n e k p é l d á u l a z 
- í r á s b a n nem r ö g z í t h e t ő t e r m e l é s i , v e z e t é s i , s z e r v e z é s i s t b . 
s z a k i s m e r e t , s p e c i á l i s t u d á s , 
- a v á l l a l a t , i l l e t v e a t e r m é k p i a c i h í r n e v e ( g o o d w i l l ) , a z á r u k , 
s z o l g á l t a t á s i p i a c i b e v e z e t e t t s é g e , 
- k i a l a k u l t v e v ő k ö r , ü z l e t i k a p c s o l a t o k . 
E z e k n e k n i n c s ö n á l l ó l é t ü k , á l l a n d ó a n n y i l v á n t a r t h a t ó é r t é k ü k 
sem. E z e k a nem f o r m a l i z á l t v a g y o n e l e m e k c s a k s p e c i á l i s e s e t b e n 
n y i l v á n u l n a k meg: 
- h a g a z d a s á g i t á r s a s á g b a v i v e , a p p o r t k é n t e l f o g a d j á k ő k e t a 
t á r s u l ó p a r t n e r e k ( é s a n n y i a z é r t é k ü k , a m e l y é r t é k b e n a z a p p o r t o t 
e l i s m e r i k ) , 
- a v á l l a l a t e l a d á s a k o r . 
M i n d e z e k r e v a l ó t e k i n t e t t e l , a v á l l a l a t i v a g y o n 
l e g á l t a l á n o s a b b a n a k ö v e t k e z ő k é p p e n h a t á r o z h a t ó m e g : a v á l l a l a t 
r e n d e l k e z é s é r e á l l ó , é r t é k e s í t h e t ő - p é n z z é t e h e t ő , v a g y o n i 
é r t é k k é n t e l i s m e r t e t h e t ő - e r ő f o r r á s o k ö s s z e s s é g e . 
Az e l ő z ő e k b ő l n y i l v á n v a l ó , h o g y a s z á m v i t e l e z t a 
v a g y o n f o g a l m a t c s a k k ö z e l í t ő l e g t u d j a t ü k r ö z n i . 
Az e l ő z ő e k b ő l m e g á l l a p í t h a t ó t o v á b b á , h o g y a v a g y o n 
k é p z ő d é s e t ö b b f é l e f e l h a l m o z á s i f o l y a m a t e r e d m é n y e : 
- p é n z f e l h a l m o z á s ( p é n z t ő k e k é p z é s ) é s a n n a k f e l h a s z n á l á s é v a l 
á r u k é n t v á s á r o l h a t ó , i l l e t v e a p p o r t k é n t b e v i t t t ő k e j a v a k ( m a t e r i á l i s 
é s s ze l l emi j a v a k ) f e l h a l m o z á s a ; 
- s z a k i s m e r e t e k , t e r m e l é s i t a p a s z t a l a t o k f e l h a l m o z ó d á s a ; 
- a p i a c h o z k a p c s o l ó d ó l á t e n s v a g y o n e l e m e k ( h í r n é v , á r u -
b e v e z e t é s , v e v ő k ö r - k i a l a k í t á s ) k é p z ő d é s e , f e l h a l m o z ó d á s a . 
Az e l ő z ő e k b ő l v e z e t h e t ő le a v á l l a l a t i v a g y o n g a z d á l k o d á s 
é r t e l m e z é s e , t a r t a l m á n a k m e g f o g a l m a z á s a . A v a g y o n g a z d á l k o d á s 
r ö v i d e n : a v a g y o n k é p z é s é v e l é s f e l h a s z n á l á s á v a l k a p c s o l a t o s 
d ö n t é s e k é s c s e l e k v é s e k ö s s z e s s é g e . Ez t ö b b é s m á s , m i n t a m i t 
h a g y o m á n y o s a n " á l l ó e s z k ö z g a z d á l k o d á s " , " f o r g ó e s z k ö z g a z d á l k o d á s " 
s t b . c í m s z a v a k a l a t t é r t e n i s z o k t u i T k . 
R é s z l e t e s e b b e n k i f e j t v e , a v á l l a l a t i v a g y o n g a z d á l k o d á s f ő b b 
r é s z - t e r ű l é t e i , f e l a d a t k ö r e i a k ö v e t k e z ő k : 
v á l l a l a t i j ö v e d e l e m - e l o s z t á s i ( - f e l h a s z n á l á s i ) d ö n t é s e k k e l 
p é n z v a g y o n f e l h a l m o z á s a ; 
- " i d e g e n " p é n z s z e r z é s e , á t m e n e t i v a g y v é g l e g e s h a s z n á l a t r a , 
s a j á t e r e d e t i v a g y o n á n a k k i e g é s z í t é s é r e ; ( b a n k k ö l c s ö n f e l v é t e l e , 
k ö t v é n y k i b o c s á t á s , p é n z e s z k ö z á t v é t e l e m á s v á l l a l a t t ó l , 
a l a p t ő k e e m e l é s , á l l ami f e j l e s z t é s i t á m o g a t á s e l n y e r é s e s t b . ) ; e h h e z a z 
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i d e g e n t ő k e t u l a j d o n o s a i n a k k e d v e z ő b e f e k t e t é s i l e h e t ő s é g e k e t k e l l 
f e l k í n á l n i , a t ő k e á t a d á s c é l s z e r ű s é g é t s z á m u k r a b e ke l l b i z o n y í t a n i ; 
a z á t m e n e t i l e g s z a b a d p é n z e s z k ö z ö k " k i h e l y e z é s e " 
( b a n k b e t é t , k ö l c s ö n a d á s , f i x l e j á r a t ú é r t é k p a p í r o k v á s á r l á s a ) ; 
a p é n z e s z k ö z ö k " v é g l e g e s " ( e l ő r e meg nem h a t á r o z o t t 
t a r t a m ú ) b e f e k t e t é s e : r e á l v a g y o n t á r g y a k b e s z e r z é s e , l é t e s í t é s e a 
s a j á t t e v é k e n y s é g i k ö r b e n v a l ó h a s z n á l a t r a : nem f ix l e j á r a t ú 
é r t é k p a p í r o k v á s á r l á s a ; v a g y o n i b e t é t t e l b e t á r s u l á s g a z d a s á g i 
t á r s a s á g o k b a ; 
- a k ü l ö n f é l e v a g y o n e l e m e k f o l y a m a t o s " k e z e l é s e " ; i d e é r t v e a 
s a j á t s z e r v e z e t k e r e t é b e n m ű k ö d t e t e t t v a g y o n t á r g y a k h a s z n á l a t á t , 
f e n n t a r t á s á t , a z é r t é k p a p í r - v a g y o n k e z e l é s é t , a m á s s z e r v e z e t e k 
k e r e t é b e n m ű k ö d t e t e t t v a g y o n e l e m e k k e l k a p c s o l a t o s t e v é k e n y s é g e k e t 
(p l . t u l a j d o n o s i j o g o k g y a k o r l á s á t g a z d a s á g i t á r s u l á s o k b a n ) i s . 
A v á l l a l a t i v a g y o n g a z d á l k o d á s s z á m o s k o n k r é t d ö n t é s b e n , 
i n t é z k e d é s b e n , c s e l e k v é s b e n t e s t e s ü l meg . M i n d e n e g y e s d ö n t é s é s 
a k c i ó s o k f é l e s z e m p o n t s z e r i n t a l a k u l k i . A s o k f é l e s z e m p o n t k ö z ö s 
e s z m e i m a g j a a v á l l a l a t v a g y o n p o l i t i k á j á . E n n e k p e d i g b e ke l l 
á g y a z ó d n i a a v á l l a l a t e g é s z l é t é t , m ű k ö d é s é t á t h a t ó v á l l a l a t i 
p o l i t i k á b a , k o m p l e x v á l l a l a t i s t r a t é g i á b a . A v á l l a l a t i s t r a t é g i a 
k o n z i s z t e n s k i a l a k í t á s á v a l t e h á t f ő v o n á s a i b a n a v a g y o n p o l i t i k a is 
m e g h a t á r o z ó d i k . 
A v a g y o n g a z d á l k o d á s s z e r e p e a k ü l ö n b ö z ő v á l l a l a t - t í p u s o k n á l 
A v á l l a l a t i v a g y o n , v a g y o n g a z d á l k o d á s k ü l ö n b ö z ő s z e r e p e t 
j á t s z t h a t a v á l l a l a t o k n a k - a l a p v e t ő o r i e n t á l t s á g u k s z e r i n t 
c s o p o r t o s í t h a t ó - k ü l ö n b ö z ő t í p u s a i n á l . 
Az a l á b b i a k b a n 3 i l y e n t í p u s t j e l l e m z ü n k : 
a ) " F e l ü l r ő l s z e r v e z e t t " v á l l a l a t : á l l a m i v á l l a l a t , ö n k o r m á n y z a t i 
v á l l a l a t , k ü l ö n f é l e j o g i s z e m é l y e k v á l l a l a t a i , l e á n y v á l l a l a t o k . 
A l a p v e t ő o r i e n t á l t s á g u k : f e l a d a t m e g o l d á s . A l a p í t ó j a a z é r t h o z z a 
l é t r e a v á l l a l a t o t , h o g y m e g h a t á r o z o t t f e l a d a t o t / k a t ? o l d j o n meg . (Ez 
t e h á t : n é p g a z d a s á g i c é l k ö z v e t l e n s z o l g á l a t a , h e l y i s z ü k s é g l e t 
k i e l é g í t é s e s t b . ) . 
b ) " ö n s z e r v e z ő d é s s e l " l é t r e j ö t t ( ö n m a g á t t e r e m t ő ) v á l l a l a t : 
g a z d a s á g i t á r s a s á g o k , s z ö v e t k e z e t e k , e g y é n i c é g e k . A l a p v e t ő 
o r i e n t á l t s á g u k : j ö v e d e l e m k é p z é s , i l l e t v e v a g y o n n ö v e l é s . 
Az a l a p í t ó k a z é r t h o z z á k l é t r e , h o g y m e g é l j e n e k b e l ő l e , 
j ö v e d e l m e t s z e r e z z e n e k á l t a l a , i l l e t v e v a g y o n u k a t n ö v e l j é k . 
A v a g y o n é r t é k e l é s e g y e s k é r d é s e i r ő l 
Az á l l ó e s z k ö z é r t é k e r e d e t i ( a k t i v á l t ) n a g y s á g a , é s a n n a k a z 
ü z e m b e h e l y e z é s u t á n i v á l t o z t a t á s a á l l a m i s z a b á l y o z á s , v a l a m i n t (az 
á l l a m i s z a b á l y o z á s t ó l f ü g g ő e n l é t e z ő ) v á l a l l a t i é r t é k e l é s i p o l i t i k a 
h a t á s a a l a t t á l l . Az é r t é k e l é s i s z a b á l y o z á s , i l l e t v e p o l i t i k a f ő 
k é r d é s e i : 
- m i l y e n é r t é k - t é n y e z ő k l e g y e n e k f i g y e l e m b e v é v e a z a k t i v á l t 
é r t é k b e n ? 
az a k t i v á l á s t k ö v e t ő e n , a r e n d s z e r i n t é v t i z e d e k i g t a r t ó 
h a s z n á l a t i i d ő f o l y a m á n l e g y e n - e m ó d o s í t v a a z á l l ó e s z k ö z é r t é k ; h a 
i g e n , m i l y e n d ö n t é s i h a t á s k ö r b e n , m i l y e n g y a k r a n , m i l y e n e l v e k 
s z e r i n t , m i l y e n m ó d s z e r r e l ? 
H a z á n k b a n e t e k i n t e t b e n mind a mai n a p i g m e r e v á l l a m i 
s z a b á l y o z á s é r v é n y e s ü l t é s é r v é n y e s ü l , a m e l y nem e n g e d e t t t e r e t 
ö n á l l ó v á l l a l a t i é r t é k e l é s p o l i t i k á - n a k . Á t é r t é k e l é s 1968 ó t a nem 
t ö r t é n t . ( 1968 -1975 k ö z ö t t n é v l e g l e h e t ő s é g v o l t a " f o l y a m a t o s " -
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é v e n k é n t i - ú j r a é r t é k e l é s r e , d e a g y a k o r l a t b a n e z t a r e n d s z e r t 
e g y á l t a l á n nem a l k a l m a z t á k . ) U g y a n a k k o r a b e r u h á z á s i á r s z i n t 
e m e l k e d é s e 1 k ö v e t k e z t é b e n e g y r e f o k o z o t t a b b a n e l s z a k a d a 
n y i l v á n t a r t o t t e r e d e t i é r t é k a z a k t u á l i s é r t é k v i s z o n y o k t ó l . 
Az á l l ó e s z k ö z ö k " á t é r t é k e l n i v a g y n e ? " k é r d é s é b e n a z e l m ú l t 
é v t i z e d b e n m e g - m e g ú j u l ó v i t a f o l y t . A v i t á k b a n " p r o " é s " k o n t r a " 
f e l h o z o t t é r v e k l e g j e l e n t ő s e b b t é n y k é n t a z t v e t e t t é k f e l , h o g y a z 
á l l ó e s z k ö z - é r t é k e l s z a k a d á s a a v a l ó s é r t é k e k t ő l , f ő l e g a z a m o r t i z á c i ó 
i r r e a l i t á s a m i a t t , s ú l y o s a n t o r z í t ó a n h a t a k ö l t s é g - é s 
n y e r e s é g a l a k u l á s r a . A g a z d a s á g i s z á m í t á s o k a m a k r o - é s m i k r o s z i n t ű 
e l e m z é s e k , az é r t é k - é s j ö v e d e l e m - f o l y a m a t o k , v a l a m i n t a 
g a z d á l k o d á s m e g í t é l é s e i s t o r z . A t ú l a l a c s o n y á l l ó e s z k ö z é r t é k 
g á t o l j a a z á l l ó e s z k ö z c s e r é k e t i s , í g y g á t o l j a a k o r s z e r ű s í t é s t . Az 
e l l e n v e t é s e k k ö z ö t t p e d i g l e g n a g y o b b s ú l l y a l a z i n f l á c i ó g e r j e s z t ő 
h a t á s , v a l a m i n t az á t é r t é k e l é s e k m u n k a i g é n y e s z e r e p e l t . 
V é l e m é n y e m s z e r i n t a t é m á t n a p i r e n d e n k e l l t a r t a n i , s ő t 
i n d o k o l t m é g n a g y o b b h a n g s ú l l y a l s ü r g e t n i a z á l l ó e s z k ö z ö k r e á l i s 
é r t é k e l é s é n e k m e g o l d á s á t : a v á l l a l a t o k n a k j o g o t k e l l e n e a d n i a r r a , 
h o g y a m a k r o s z i n t ű ö s s z e f ü g g é s e k e t i s f i g y e l e m b e v e v ő , d e a 
v á l l a l a t o k n a k k e l l ő m o z g á s t e r e t h a g y ó k ö z p o n t i s z a b á l y o z á s k e r e t e i , 
k ö z ö t t r e n d s z e r e s e n á t é r t é k e l h e s s é k á l l ó e s z k ö z e i k e t . 
E z t t á m a s z t j á k a l á a z a l á b b i a k : 
A g a z d a s á g i t á r s u l á s o k n a g y t ö m e g ű a l a k u l á s a , v a l a m i n t a z 
á l l ami v á l l a l a t o k n a k v á r h a t ó a n i g e n n a g y s z á m b a n t á r s a s á g g á v a l ó 
á t a l a k u l á s a f o l y t á n e g y k i á l t ó a n e l l e n t m o n d á s o s h e l y z e t j ö t t l é t r e : a 
t á r s a s á g o k b a b e v i t t a p p o r t o t , t e h á t a z á l l ó e s z k ö z ö k e t i s á t l e h e t 
é r t é k e l n i , é s az ú j o n n a n m e g á l l a p í t o t t é r t é k k e l s z e r e p e l h e t n e k a z o k 
a t á r s a s á g g a z d á l k o d á s á b a n . Ha i l y e n s z é l e s k ö r b e n l e h e t s é g e s a z 
á t é r t é k e l é s , a k k o r m i é r t nem l e h e t á l t a l á n o s a n ? Ha a t á r s a s á g -
a l a k u l á s o k n á l é s t á r s a s á g g á a l a k u l á s o k n á l nem á l l n a k h e l y t a z o k a z 
é r v e k , a m e l y e k k e l e d d i g e l v i l e g é s g y a k o r l a t i l a g v i s s z a t a r t o t t á k a z 
á t é r t é k e l é s t , a k k o r m i é r t ke l l m é g m i n d i g k ő t á b l á b a v é s e t t e k n e k 
t e k i n t e n i e z e k e t e g y e b ü t t ? ! 
Nem h e l y e s a z t g o n d o l n i , h o g y a v á l l a l a t o k - s z a b a d k e z e t 
k a p v a - m é r t é k t e l e n ü l é l n é n e k a l e h e t ő s é g g e l é s m i n d e n m á s t 
f i g y e l m e n k í v ü l h a g y v a , m i n d e n e s e t b e n n a g y a r á n y ú f e l é r t é k e l é s t 
h a j t a n á n a k v é g r e . Ma m á r s o k e s e t b e n nem l á t h a t ó e l ő r e - k ü l ö n ö s e n 
t ö b b é v r e nem - h o g y a l e í r á s i k ö l t s é g m e k k o r a e m e l é s é t l e h e t a z 
á r b a n r e a l i z á l n i . N a g y a r á n y ú f e l é r t é k e l é s , é s a b b ó l a d ó d ó a n a z 
a m o r t i z á c i ó u g r á s s z e r ű n ö v e k e d é s e a n y e r e s é g e r ő s c s ö k k e n é s é t 
i d é z h e t i e l ő . Ez p e d i g m é g a k k o r s em k ö z ö m b ö s a v á l l a l a t s z á m á r a , 
h a a z a m o r t i z á c i ó é s n y e r e s é g e l l e n t é t e s e l t o l ó d á s a p é n z ü g y i l e g 
k e d v e z ő e g y e n l e g e t a d . F e l t é t e l e z h e t ő t e h á t , h o g y a v á l l a l a t o k 
m e g f o n t o l t a n é l n é n e k a l e h e t ő s é g g e l . 
Ma m á r k e v é s b é e r ő s é r v a z á t é r t é k e l é s s e l s z e m b e n a z 
i n f l á c i ó s h a t á s r a v a l ó h i v a t k o z á s . Ez e l ő b b i e k b e n l á t t u k , h o g y a 
v á l l a l a t o k m e g f o n t o l t c s e l e k v é s é r e l e h e t s z á m í t a n i . A p i a c i v i s z o n y o k , 
h a l a s s a n i s , d e s z é l e s e d ő k ö r b e n g á t o l j á k , f é k e z i k a k ö l t s é g e k 
t o v á b b h á r í t á s á t a z á r a k b a n . É s v é g ü l i n f l á c i ó m i n d e n k é p p e n v a n , 
a z t s z á m o s t é n y e z ő g e r j e s z t i ; m i é r t é p p e n e z t az e s e t l e g e s t é n y e z ő t 
ke l l l e f o g n i , m á s k e d v e z ő t l e n h a t á s o k a t e l ő i d é z v e ? 
Ha s z é l e s e d i k & g y o r s í t o t t l e í r á s a l k a l m a z a s á n a k a k ö r e ( a m e l y 
I e g y é b k é n t k í v á n a t o s ) , ez m ó d o s í t j a a z á t é r t é k e l é s i p r o b l é m a k ö r t . 
K i m u t a t h a t ó , h o g y m e g f e l e l ő d e g r e s s z í v l e í r á s i m ó d s z e r e s e t é n 
3 é v a l a t t a b r u t t ó é r t é k n e k 4 0 - 6 5 , 5 é v a l a t t 6 0 - 8 3 s z á z a l é k a 
1
 1 9 6 8 - b a n u g r á s s z e r ű 13 s z á z a l é k n ö v e k e d é s ; e z t k ö v e t ő e n 1 9 8 1 - i g 
é v i 1 - 4 , m a j d 1 9 8 2 - t ő l é v i 5 - 6 s z á z a l é k a z á r s z i n t n ö v e k e d é s . 
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l e í r h a t ó . A 4. é v e l e j é r e t e h á t 3 5 - 6 0 , a 6. é v e l e j é r e 1 7 - 4 0 s z á z a l é k 
m a r a d . 
í g y e n y h ü l a z é r t é k e l é s i p r o b l é m a , d e a z á t é r t é k e l é s nem 
v á l i k f e l e s l e g e s s é . K e v e s e b b s z e r k e l i á t é r t é k e l n i . A g é p e k e t e l e g e n d ő 
l e h e t , " é l e t ü k " e l e j é n , p l . 3 é v e n k é n t , k é s ő b b 6 - 8 é v e n k é n t 
ú j r a é r t é k e l n i . I l y m ó d o n j e l e n t ő s e n k e v e s e b b a z á t é r t é k e l é s e k 
m u n k a i g é n y e . 
Az á l l ó e s z k ö z é r t é k r e n d s z e r e s á t é r t é k e l é s e t e h á t nem a z t 
j e l e n t e n é , h o g y m e g h a t á r o z o t t i d ő k ö z ö n k é n t (p l . 5 é v e n k é n t , v a g y 
é v e n k é n t ) e g y s z e r r e t e l j e s k ö r ű á t é r t é k e l é s t h a j t a n á n a k v é g r e . Az 
á t é r t é k e l é s i c i k l u s o k á l l ó e s z k ö z ö n k é n t , s a j á t a k t i v á l á s u k é v é t ő l 
k i i n d u l v a k ö v e t n é k e g y m á s t . í g y , p é l d á u l m i n d e n é v b e n a z o k a t a 
g é p e k e t l e h e t n e ú j r a é r t é k e l n i , a m e l y e k a b b a n a z é v b e n t ö l t i k b e 3. , 
8 . , 15., 25. é v ü k e t . . . Nem l ö k é s s z e r ű e n k ö v e t k e z n é n e k b e 
á t é r t é k e l é s e k , u g r á s s z e r ű e n v á l t o z t a t v a p é l d á u l az é v i ö s s z e s l e í r á s 
n a g y s á g á t , h a n e m c s i l l a p í t v a a z é r t é k a l a k u l á s i h u l l á m o k a t , m i n d e n 
é v b e n a z á l l ó e s z k ö z ö k e g y k i s e b b h á n y a d á n a k v á l t o z n a a 
n y i l v á n t a r t o t t é r t é k e , é s a l e í r á s ö s s z e g e . 
Á l t a l á n o s a b b a n , v a l a m e n n y i v a g y o n e l e m n e k , a v á l l a l a t i v a g y o n 
e g é s z é n e k , s ő t m a g á n a k a v á l l a l a t n a k a z é r t é k e l é s e k é p e z i a z 
é r t é k e l é s i p r o b l e m a t i k a t á r g y á t . 
Az é r t é k e l é s i f e l a d a t , é s m a g a a z é r t é k e l é s i s t ö b b é r t e l m ű ! 
T ö b b f é l e a f e l a d a t a s z e r i n t , h o g y m i n e k a z é r t é k e l é s é r ő l v a n s z ó , mi 
az é r t é k e l é s c é l j a , s z e r e p e é s t ö b b f é l e l e h e t a z a s z i t u á c i ó , a m e l y b e n 
a z é r t é k e l é s t ö r t é n i k . E z é r t t ö b b f é l e é r t é k e l ő k r i t é r i u m 
a l k a l m a z h a t ó , r e n d s z e r i n t p á r h u z a m o s a n ; t e h á t a f e l a d a t n a k á l t a l á b a n 
t ö b b m e g o l d á s a v a n . 
A k ü l ö n b ö z ő é r t é k e l ő k r i t é r i u m o k s z e r i n t n y e r h e t ő e l t é r ő 
é r t é к m e g á l l a p í t á s o k v é g s ő s z i n t e t i z á l á s a a t u l a j d o n o s , i l l e t v e a z 
é r d e k e l t f e l e k ( e l a d ó , v e v ő , t á r s u l ó p a r t n e r e k ) é r t é k e l é s p o l i t i k a i 
m e g f o n t o l á s a i n a k , é r t é k e l é s i f i l o z ó f i á j á n a k a f ü g g v é n y e , a m e l y n e k 
t ö b b f é l e m o t i v á c i ó j a l e h e t . 
G a z d a s á g i t á r s a s á g o k a l a k í t á s á n á l a z é r t é k e l é s v é g e r e d m é n y e 
- a z é r t é k e l ő k r i t é r i u m o k a l a p j á n k i j e l ö l h e t ő h a t á r o k o n b e l ü l - a 
f e l e k a l k u j á b a n d ő l e l , a z e r ő v i s z o n y o k f ü g g v é n y e k é n t . Az é r t é k e l é s i 
p r o b l é m á n a k i t t k e t t ő s v e t ü l e t e j e l e n i k meg : e g y r é s z t a z e g y e s 
a p p o r t o k a b s z o l ú t é r t é k e l é s e , m á s r é s z t a k ü l ö n b ö z ő f e l e k h e z t a r t o z ó 
a p p o r t o k é r t é k é n e k a r á n y a i , v a g y i s a r e l a t í v n a g y s á g , a m e l y t 
m e g h a t á r o z z a a t á r s a s á g o n b e l ü l i t u l a j d o n o s i a r á n y o k a t . 
Melléklet 
Értékelő kritériumok alkalmazása különféle vagyonértékelési 
feladatoknál 
Egyes vagyonelemek, vagyontárgyak 
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Az egyes kritériumok is figye-
jelentése: lembe ve 
kritérium: űjrabeszerzési ár hető 
piaci, forgalmi érték 
(piaci tényadatok,vagy 
becslés alapján, az űjra-
beszerzési ár, a műszaki 
állapot és a kereslet-kínálat 
figyelembe vételével) 
"hozadéki érték" = tőkésített 
hozam/a várható hozamok diszkontáld 
értékosszege) 
a részvénytőke árfolyamérték 
(általában más kritériumokkal együtt 
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* Az értékelési feladat kettős: egyrészt az osszvagvon értékelése, más 
részt az adósság figyelembe vételével a tiszta vagyon megállapítása. 
Ez utóbbi többféleképpen számítható: "összvagyon" mínusz "Adósság" 
illetve "Összvagyon" mínusz a jövőbeli adósságszolgálati kötelezett-
ségek diszkontált értéke. 
Irodalom 
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J o g i K ö n y v k i a d ó , 1979. 
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s z á m ; 
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4. Ma to l c sy Gy.: A k i s - é s n a g y v á l l a l k o z á s o k d i n a m i k u s f e j l ő d é s é n e k 
f e l t é t e l e i I p a r p o l i t i k a i T á j é k o z t a t ó , 1983. 11. é s 12. s z á m 
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m e g í t é l é s é n e k a l a p j a B a n k s z e m l e , 1987. 5. s z á m 
7. Ro t t N.: V a g y o n é r d e k e l t s é g é s p é n z ü g y i m e c h a n i z m u s K ö z g a z d a -
s á g i Szemle , 1986. 9. s z á m 
8. Ro t t N.: A v a g y o n é r d e k e l t s é g é s a p é n z ü g y i r e n d s z e r t o v á b b f e j -
l e s z t é s e K ö z g a z d a s á g i é s J o g i K iadó , 1988. 
9. Kol tay J . : Az ú j a d ó r e n d s z e r " k o r s z e r ű s é g é r ő l " é s m ű k ö d é s é r ő l 
K ö z g a z d a s á g i Szemle , 1989. 11. s z á m 
10. N a g y J . : Az á t a l a k u l á s h a t á s a a v á l l a l a k o z á s o k s z á m v i t e l é r e , 
m é r l e g é r e I p a r g a z d a s á g , 1990. 5. s z á m 
11. B a l á z s y S. : Quo v a d i s , a d ó r e f o r m : K ö z g a z d a s á g i Szemle , 1989. 
3 . s z á m 
12. V a r g h a J . : Öj v o n á s o k a v á l l a l a t i v a g y o n g a z d á l k o d á s b a n 
I p a r g a z d a s á g , 1986, 2. s z á m 
13. V a r g h a J . : A v á l l a l a t i v a g y o n g a z d á l k o d á s r ó l é s a v á l l a l a t i 
v a g y o n é r t é k e l é s e g y e s k é r d é s e i r ő l K u t a t á s i t a n u l m á n y , 1987 
14. V a r g h a J . : A v á l l a l a t i v a g y o n g a z d á l k o d á s r ó l é s a v á l l a l a t i 
v a g y o n é r t é k e l é s e g y e s k é r d é s e i r ő l P é n z ü g y i Szemle , 1989. 11. 
s z á m 
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V a r s á n y i J u d i t 
D i a g n ó z i s - t e r á p i a - t a k t i k a 
A v á l l a l a t d i a g n o s z t i k a é s a s t r a t é g i a i t e r v e z é s t é m a k ö r é n e k 
m i n t e g y m á s f é l é v t i z e d e s k u t a t á s i é s o k t a t á s i m ú l t j a v a n a B u d a p e s t i 
K ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i E g y e t e m ( k o r á b b a n MKKE) I p a r g a z d a s á g t a n 
t a n s z é k é n . A h e t v e n e s é v e k k ö z e p é n , a p o s z t g r a d u á l i s k é p z é s b e n 
i n d í t o t t u k e t á r g y a k o k t a t á s á t . Az e l s ő s o r b a n n y u g a t i s z a k i r o d a l o m 
f e l d o l g o z á s r a t á m a s z k o d ó o k t a t ó m u n k á t a k é s ő b b i e k b e n k i t e r j e d t 
v á l l a l a t i k u t a t á s o k t e t t é k g y a k o r l a t i a s s á . 
I p a r v á l l a l a t a i n k t ö b b s é g e ma m á r o t t h o n o e a n mozog a s t r a t é g i a i 
t e r v e z é s t e r ü l e t é n . E g y e s e k a t ő k é s s t r a t é g i a i t e r v e z é s h a g y o m á n y a i t 
k ö v e t i k , m á s o k s a j á t o s , " e g y é n i í z ű " k o n c e p c i ó t . A v á l l a l a t i s t r a t é g i á k 
ü z l e t i t a r t a l m a nem e n g e d meg n a g y o b b p u b l i c i t á s t , í g y a 
s z a k i r o d a l o m b a n a m ó d s z e r t a n i e l e m e k u r a l k o d n a k . K ü l ö n ö s e n k é n y e s 
t e r ü l e t - s e g y b e n a s t r a t é g i a i t e r v e z ő m u n k a i g a z i " f e h é r f o l t j a " a z 
a k c i ó t e r v e z é s , ami a j ó l f e l é p í t e t t s t r a t é g i a m e g f e l e l ő i d ő z í t é s é n e k é s 
s i k e r e s m e g v a l ó s í t á s á n a k z á l o g a . E r r ő l a t e r ü l e t r ő l m é g a m ó d s z e r t a n i 
t a n u l m á n y o k i s t ö b b n y i r e m e g f e l e d k e z n e k , h o l o t t a s t r a t é g i a i v e z e t é s 
i g a z á n k o m o l y e s z k ö z e i t a j ó l m e g f o r m á l t , s t r a t é g i a i f o n t o s s á g ú a k c i ó k 
k ö r é b e n k e l l k e r e s n ü n k . M e l y e k a s t r a t é g i a i t e r v e z é s é s v e z e t é s a z o n 
f e l t é t e l e i , m e l y e k t u d a t o s a n k i é p í t h e t ő k , é s m e l y e k u t a t n y i t n a k 
h a z á n k n a k a z e u r ó p a i m i n ő s é g , t e r m e l é k e n y s é g , v e z e t é s i - é s 
m u n k a k u l t ú r a k ö z e l í t é s é n e k i r á n y á b a n ? 
A d i a g n o s z t i k a i m u n k a c é l j a a s t r a t é g i a i v á l l a l a t v e z e t é s n a g y o b b 
h o r d e r e j ű d ö n t é s e i n e k e l ő k é s z í t é s e . E d ö n t é s e k j e l l e g z e t e s c s o p o r t o k r a 
o s z t h a t ó k : 
- A n a g y e s é l y t r e j t e g e t ő s p e c i a l i t á s o k f e l k u t a t á s á r a , v o n z ó p i a c i 
i r á n y o k é s t e r m é k e k , l e h e t s é g e s t e v é k e n y s é g e k , s z o l g á l t a t á s o k 
k i v á l o g a t á s á r a é s e z e k p i a c k é p e s s é g é n e k k i f e j l e s z t é s é r e . 
- A v á l l a l a t p i a c i p o t e n c i á l j á t , g a z d a s á g i s ú l y á t , í g y v é g s ő s o r o n 
f i z e t ő k é p e s s é g é t i s é r z é k e n y e n é r i n t ő f e j l e s z t é s i , s z i n t e n t a r t á s i a v a g y 
v i s s z a f e j l e s z t é s i d ö n t é s e k r e . 
A n é l k ü l ö z h e t e t l e n e r ő f o r r á s o k e l l á t á s i f e l t é t e l e i n e k 
m e g t e r e m t é s é r e , k ü l ö n ö s t e k i n t e t t e l a s z ü k s é g e s s z e l l e m i é s p é n z t ő k é r e . 
S v é g ü l : a v á l l a l a t á l t a l á n o s á l l a p o t á n a k j a v í t á s á r a , 
h í r n e v é n e k ö r e g b í t é s é r e . 
Nem k é t s é g e s , h o g y m i n d f e l f o g á s á b a n é s c é l j á b a n , m i n d p e d i g 
m ó d s z e r e i b e n é l e s h a t á r h ú z ó d i k meg a s t r a t é g i a i c é l ú , é s a z o p e r a t í v 
( s z á m v i t e l i ) d i a g n o s z t i k a i f u n k c i ó k k ö z ö t t , d e a k é t t e r ü l e t e z e r p o n t o n 
k a p c s o l ó d i k e g y m á s h o z . A s t r a t é g i a i e l e m z é s e k v é g s ő c é l j a e g y o l y a n 
h a t á s l á n c f e l d e r í t é s e , a m i n e k k ö v e t é s é v e l a f e j l e s z t é s i d ö n t é s e k 
s i k e r é n e k , a v a g y s i k e r t e l e n s é g é n e k o k - o k o z a t i k a p c s o l a t - r e n d s z e r e , 
a n n a k k u l c s t é n y e z ő i f e l t á r h a t ó k . I l y e n f e l f o g á s b a n a d i a g n o s z t i k a i 
t e r ü l e t e k k ö z ü l k i e m e l j ü k a t e r m é k / t e c h n o l ó g i a / p i a c s z e g m e n s e k 
v e r s e n y k é p e s s é g é n e k m e g í t é l é s é t , m i n t a s t r a t é g i a i d i a g n ó z i s k u l c s -
e l e m é t , a m i r e m e g a l a p o z o t t f e j l e s z t é s i , v i s s z a f e j l e s z t é s i d ö n t é s e k 
é p ü l h e t n e k . 
Az i m m á r n á l u n k i s e l t e r j e d t s t r a t é g i a i po i - t fo l ió e l e m z é s n a g y 
s z e m l é l t e t ő e r e j ű " t é r k é p e n " r a j z o l j a f e l a v á l l a l a t p i a c i e s é l y e i t , 
t e c h n i k a i f e j l e t t s é g é t , k i z ö k k e n t v é n a v e z e t ő k e t a m e g s z o k o t t , o p e r a t í v 
g o n d o l k o d á s b ű v k ö r é b ő l . S e g í t e l k e r ü l n i a z t a v e s z é l y t , h o g y a 
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v á l l a l a t v e z e t é s a z a k t u á l i s f e d e z e t v i s e l ő k é p e s s é g i n g a t a g i n f o r m á c i ó j a 
a l a p j á n h o z z o n t ő k e i g é n y e s , h o s s z ú á t f u t á s ú é s h a t á s á t h o s s z a n 
é r e z t e t ő , k o c k á z a t o s f e j l e s z t é s i d ö n t é s e k e t . A t á v l a t i e l ő n y ö k r e 
r á v i l á g í t a n i k é p e s p o r t f o l i ó t e c h n i k á k r á k é n y s z e r í t i k a v e z e t ő k e t a 
t u d a t o s m e g m é r e t t e t é s r e , a z e h h e z s z ü k s é g e s n e m z e t k ö z i i n f o r m á c i ó k 
m e g s z e r z é s é r e , a t e r m é k e k , t e c h n o l ó g i á k s z í n v o n a l á n a k , s z e r k e z e t é n e k 
t u d a t o s , s z e l e k t í v f e j l e s z t é s é r e , e g y e s s a j á t o s p i a c i e l ő n y ö k 
k i h a s z n á l á s á r a , é s a r e m é n y t e l e h t e v é k e n y s é g e k l e é p í t é s é n e k " h ő s i e s " 
c s e l e k e d e t é r e . A k ü l ö n f é l e p o r t f o l i ó e l j á r á s o k k ö z ö t t a g y a k o r l a t b a n 
b e v á l t , s a j á t OLIGOFOL m o d e l l ü n k a t ö b b i k ö z ö t t a b b a n n y ú j t ú j a t é s 
j e l l e g z e t e s t , h o g y a n e m z e t k ö z i v e r s e n y k é p e s s é g m e g í t é l é s é r e 
t e r j e d e l m e s , d e m e g f e l e l ő e n r e n d e z e t t k ö v e t e l m é n y l i s t á t , é s a 
c s a p a t m u n k á t s e g í t ő , j ó l " t e c h n o l o g i z á l t " s k á l a m a g y a r á z ó 
s k á l a é r t é k e l ő r e n d s z e r t a l k a l m a z . Az e g y e d i h e l y z e t m e g í t é l é s e k b ő l 
COMBINEX j e l l e g ű s ú l y o z o t t p o n t é r t é k e l é s a l a p j á n v á z o l f e l g r a f i k u s 
ö s s z k é p e t a v á l l a l a t p r o f i l s z e r k e z e t é n e k e r ő s s é g e i r ő l , é s t e h e r t é t e l e i r ő l . 
Az OLIGOFOL m o d e l l n e k s a j á t o s v o n á s a a z i n t u i t í v h e l y z e t é r t é k e l é s e k 
t r a n s z f o r m á c i ó j a s z a k é r t ő i f ü g g v é n y e k k é , m e l y e k j ó l s z e m l é l t e t i k e g y -
e g y s t r a t é g i a i á l l a p o t j e l l e m z ő a l a k u l á s á t e g y k o n k u r e n c i á v a l z s ú f o l t 
k ö r n y e z e t i m e z ő b e n . 
A mode l l k ö v e t i a H i n t e r h u b e r - t e c h n i k á t a b b a n , h o g y 
k ö v e t k e z e t e s e n k ü l ö n k e z e l i a v á l l a l a t f ü g g ő é s k ö r n y e z e t f ü g g ő 
v e r s e n y p o z í c i ó k a t . S z o k a t l a n , ú j m e g o l d á s t j e l e n t v i s z o n t a z a 
k ö z e l í t é s e , h o g y a n e m z e t k ö z i ö s s z e m é r é s k e z d ő p i l l a n a t á t ó l s z i g o r ú a n 
k ü l ö n v á l a s z t j a a j e l e n l e g i v e r s e n y k é p e s s é g n y i l v á n v a l ó j e g y e i t , é s a 
j ö v ő b e n i f e j l ő d é s i e s é l y e k e t . 
Az OLIGOFOL p o z í c i ó t é r k é p i g é n y e s e l k é s z í t é s e u t á n m e g b í z h a t ó 
v á l a s z t k a p h a t u n k p é l d á u l a k ö v e t k e z ő k é r d é s e k r e : a z e r ő s 
v e r s e n y p o z í c i ó e l s ő s o r b a n mely k r i t é r i u m o k n a k k ö s z ö n h e t ő ; m e d d i g , 
m i l y e n f e l t é t e l e k k e l t a r t h a t ó f e n n , v a g y e r ő s í t h e t ő ; nem k o n j u n k t u r á l i s 
h e l y z e t n e k k ö s z ö n h e t ő - e a l á t s z ó l a g e l ő n y ö s t e r m é k p o z í c i ó ; k é t h a s o n l ó 
v e r s e n y k é p e s s é g ű g y á r t á s i á g k ö z ü l m e l y i k e t p r e f e r á l j u k a 
f e j l e s z t é s b e n , é s m i é r t ; m i l y e n v i s s z a f e j l ó d é s i v e s z é l l y e l k e l l s z á m o l n i , 
h a n i n c s e l e g e n d ő e r ő f o r r á s a z a d o t t ü z l e t i e g y s é g f e j l e s z t é s é h e z ; v a n -
e a v á l l a l a t n a k o l y a n s p e c i á l i s , e l ő n y ö s a d o t t s á g a , a m i n e k k i h a s z n á l á s á t 
a v e r s e n y f e l t é t e l e k k ü l ö n ö s e n i n d o k o l j á k ; h o g y a n o l d h a t ó m e g a 
k ö r n y e z e t e l l á t á s a a v i s s z a f e j l e s z t é s s e l é r i n t e t t t e r m é k e k b ő l . < 
A t e r m e l é s i s z e r k e z e t v e r s e n y k é p e s s é g i d i a g n ó z i s á n a k d i n a m i z á l ó 
e l e m e i t s a j á t o s , i n t u i t í v s z a k é r t ő i p r o g n ó z i s o k s z o l g á l t a t j á k , m e l y e k 
k i i n d u l ó a l a p o t a d n a k a r e á l i s t e r m é k / p i a c p o z í c i ó c é l o k k i j e l ö l é s é h e z , 
é s a z e r e d m é n y e s s z e r k e z e t f e j l e s z t ő a k c i ó k h o z . Az ú g y n e v e z e t t " k o m p l e x 
s t r a t é g i a i d i a g n ó z i s " a v á l l a l a t e r ő s é s g y e n g e o l d a l a i n a k k i e m e l é s é v e l 
v á z o l f e l e g y s a j á t o s h e l y z e t k é p e t é s j ö v ő k é p e t . A v á l l a l a t i 
h e l y z e t e l e m z é s k i t e r j e d a m ú l t b é l i s i k e r - é s k u d a r c é l m é n y e k 
f e l i d é z é s é r e , a s ze l l emi t ő k é n e k é s a f e j l e s z t ő m u n k a s z í n v o n a l á n a k 
ö n k r i t i k u s é r t é k e l é s é r e . A s t r a t é g i a i e l e m z é s a l a p o s i n f o r m á c i ó s 
e l ő k é s z í t é s t é s s o k o l d a l ú k ö z e l í t é s t f e l t é t e l e z , m i n d e h h e z p e d i g e r ő s 
s z a k m a i , s z a k m a k ö z i i s m e r e t e k e t , v i l á g m é r e t ű k i t e k i n t é e t é s k o m p e t e n s 
v á l l a l a t i s z a k e m b e r e k a k t í v , k r e a t í v c s a p a t m u n k á j á t . Az á t f o g ó 
s t r a t é g i a i v á l l a l a t d i a g n ó z i s a v á l l a l a t i m o z g á s t e r e t , b e l s ő k é p e s s é g e k e t , 
é s m i n d e z e k f e j l ő d é s i e s é l y e i t t é r k é p e z i f e l , o k n y o m o z ó m ó d o n . A 
v á l l a l a t i k ö r n y e z e t f e l t ű n ő e n k e d v e z ő , ill . t ú l z o t t a n e l ő n y t e l e n e l eme i 
a z é r t é r d e m e l n e k k ü l ö n ö s f i g y e l m e t a d i a g n o s z t i k a i m u n k á b a n , m e r t e z e k 
h a t á s a i v a l h o s s z a b b t á v o n i s s z á m o l n i ke l l . A h e l y e s d i a g n ó z i s r a é p í t e t t 
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s t r a t é g i a i t e r v " b i z t o s s á v j á t " a j ó l e l ő r e l á t h a t ó , e g y e n l e t e s ü t e m ű , 
m e g l e p e t é s e k t ő l m e n t e s m ű s z a k i , p i a c i , g a z d a s á g i f e j l ő d é s i f o l y a m a t o k 
k é p e z i k , d e e z e k k ö r e k o r l á t o z o t t . A d i n a m i k u s s z ü k s é g l e t i é s t e c h n i k a i 
v á l t o z á s o k e l ő r e j e l z é s é n e k t e h á t k u l c s s z e r e p e v a n a s t r a t é g i á b a n . 
M i n d e n v á l l a l a t n a k e lemi é r d e k e u g y a n i s , h o g y t e r m e l ő e s z k ö z e i t é s 
t e c h n o l ó g i á i t h o s s z a b b t á v o n a t u d o m á n y o s - t e c h n i k a i f e j l ő d é s h e z , 
k i b o c s á t á s a i t ( t e r m é k e i t , s z o l g á l t a t á s a i t ) p e d i g a s z ü k s é g l e t i f e j l ő d é s h e z 
i g a z i t s a . 
A t á v l a t i p r o g n ó z i s o k l e g é r t é k e s e b b e l eme i a z o k a f o r r a d a l m i 
v á l t o z á s t í g é r ő j ó s l a t o k , a m e l y e k ú j s z ü k s é g l e t e k e t t á r n a k f e l , é s e z z e l 
ú j p i a c i l e h e t ő s é g e k e t n y i t n a k m e g a v á l l a l a t e l ő t t . A l a p o s a n v é g i g ke l l 
g o n d o l n i , h o g y a z o l y a n v á l t o z á s o k , m i n t p é l d á u l a c s ú c s m i n ő s é g 
m e g j e l e n é s e a p i a c o n , ú j f i z i k a i e l v e n m ű k ö d ő t e r m é k e k , b e r e n d e z é s e k , 
m i l y e n k e d v e z ő h a t á s o k a t h o z h a t n a k a v á l l a l a t j ö v ő j é b e n . A k l a s s z i k u s 
d i a g n o s z t i k a i r e n d s z e r b e n a v á l l a l a t ü t ő e r e j é n e k n é g y a l a p p i l l é r e : a z 
i l l e s z k e d ő k é p e s s é g , v a g y o n é r t é k , f u n k c i o n á l i s é r t é k é s a v á l l a l a t 
f e j l ő d ő k é p e s s é g e . A n é g y p i l l é r h e z t o v á b b i " o l d a l á g k é n t " k a p c s o l ó d i k a 
t e r m é k e k , t e c h n o l ó g i á k v e r s e n y k é p e s s é g e a z e g y e s p i a c o k o n . A h a z a i 
v á l l a l a t o k h e l y z e t é n e k i s m e r e t é b e n ú j s z e r ű d i a g n o s z t i k a i 
r e n d s z e r m o d e l l e k m e g a l k o t á s a i s i d ő s z e r ű v é v á l t . 
A s z é l s ő s é g e k k i e m e l é s é r e n a g y s ú l y t k e l l h e l y e z n i , m e r t a 
v á l l a l a t e r ő s p o n t j a i v a l t a l á l k o z ó n a g y e s é l y e k a j ö v ő b e n k o m o l y 
g a z d a s á g i s i k e r e k e t h o z h a t n a k , a v á l l a l a t g y e n g e 4 p o n t j a i t p e d i g a 
k o n k u r e n c i a e l ő r t é r b e k e r ü l é s é n e k , a p i a c i p o z í c i ó k m e g r e n d ü l é s é n e k 
v e s z é l y e f e n y e g e t i . 
A s t r a t é g i a i e l e m z é s e k m e g a l a p o z o t t s á g a k u l c s k é r d é s , m e r t a t é v e s 
v á l l a l a t d i a g n ó z i s v e s z é l y e s t e r á p i a m e l l é f o g á s h o z v e z e t h e t . A d i a g n ó z i s 
n é l k ü l e l k é s z ü l t s t r a t é g i a i t e r v k ö v e t k e z m é n y e p e d i g a s z ó r t é s 
k ö v e t k e z e t l e n c é l h a l m a z , s o k - s o k i r r e á l i s , t ú l z o t t a n á l t a l á n o s í t o t t , 
v a l a m i n t o p e r a t í v t a r t a l m ú c é l l a l . Az i l y e n s t r a t é g i á k a f e n n á l l ó 
v e s z é l y h e l y z e t e k e t k o n z e r v á l j á k , m ive l n e m é p í t e n e k k i t a r t ó s v é d e k e z ő 
m e c h a n i z m u s o k a t . H e l y z e t i s m e r e t h i á n y á b a n e g y s o r k i h a s z n á l a t l a n e s é l y 
n ö v e l i a v á l l a l a t e l m a r a d t h a s z n á n a k t ö m e g é t . A v á l l a l a t d i a g n o s z t i k a i 
" t ü n e t h i á n y t " i n f o r m á c i ó h i á n y v a g y f e l f o k o z o t t ö n é r t é k e l é s e g y a r á n t é s 
e g y ü t t i s e l ő i d é z h e t i é s t a r t ó s í t h a t j a . E l f e d e t t t ü n e t e k a k k o r f o r d u l n a k 
e l ő , h a a v á l l a l a t é r t é k e l ő s z a k e m b e r e k é r t é k r e n d j é b e n f o n t o s , a 
v a l ó s á g b a n a z o n b a n e l e n y é s z ő j e l e n t ő s é g ű t é n y e z ő k e l n y o m n a k e g y - e g y 
l é n y e g e s e s e m é n y t , a d o t t s á g o t . A t ü n e t e k h a l m o z ó d á s a á t t e k i n t h e t e t l e n 
p r o b l é m a h a l m a z h o z v e z e t , é s t ö b b n y i r e á t g o n d o l a t l a n , k a p k o d ó , e s e t l e g e s 
m e g o l d á s o k r a " ö s z t ö n ö z " . Ha a k i t e r j e d t t ü n e t h a l m a z b a n n e m i g y e k s z ü n k 
r e n d e t t e n n i , nem d e r ü l f é n y a s e g í t ő é s á r t ó e s e m é n y e k i d ő r e n d i , 
l o g i k a i , o k o z a t i ö s s z e f ü g g é s e i r e . Ez p e d i g m e g k é r d ő j e l e z i a s i k e r e s 
t e r á p i á t . A h i á n y o s v a g y t é v e s é r z é k e l é s t o k o z h a t j a e m b e r i 
k é s z s é g h i á n y , s z a k m a i f e l k é s z ü l e t l e n s é g , v a l a m i n t a m ó d s z e r t a n i 
e s z k ö z ö k h i á n y a . K ö z ü l ü k l e g v e s z é l y e s e b b a z í t é l ő k é p e s s é g h i á n y a , 
m e r t e z s em s z a k m a i k é p z é s s e l , s em m ó d s z e r e k k e l n e m p ó t o l h a t ó . T é v e s 
d i a g n ó z i s a k k o r i s e l ő á l l h a t , h a a z e g y e s d i a g n o s z t i k a i t e r ü l e t e k e t a 
v á l l a l a t s z a k e m b e r e i nem a z o n o s i n f o r m á l t s á g g a l é s i g é n y e s s é g g e l 
t é r k é p e z i k f e l . T o v á b b i t é v e d é s f o r r á s a a z a m e g g y ő z ő d é s , h o g y ami a 
v á l l a l a t n a k n i n c s e n b i r t o k á b a n , a z nem i s i g a z á n f o n t o s (!!!) - l e g y e n a z 
i a k á r t e r m é k , p i a c , t e v é k e n y s é g v a g y i s m e r e t . T é v e s v á l l a l a t d i a g n ó z i s h o z 
v e z e t h e t a z o l y a n ö n é r t é k e l é s i s , a m i b e n t ú l n y o m ó r é s z t s t a t i k u s 
I m e g á l l a p í t á s o k s z e r e p e l n e k . Az ö n é r t é k e l é s t o v á b b i b u k t a t ó j á t 
2 3 8 
hordozzák a t é v e s e n meghatározot t f e j l ő d é s i - e l a v u l á s i c ik lusok, melyek 
az adott vál la lat műszaki á l lapotára é s piaci h e l y z e t é r e jel lemzők. 
A vál lalat i gyakorlatban a t é v e s d iagnóz i snak k é t v é g l e t e fordul 
elő: a tú lzot tan derű lá tó é s a tú lzot tan pessz imis ta ö n é r t é k e l é s . Az e l ső 
e s e t b e n a vál la lat hajlamos l e sz a kalandor vá l la lkozásokra , tú lméreteze t t 
cé lok k i t ű z é s é r e , e rő inek s z é t f o r g á c s o l á s á r a . A második e s e t b e n a 
vál lalat i p a s s z i v i t á s e g y r e nagyobb e lmaradottsághoz , v i s s z a f e j l ő d é s h e z 
v e z e t - ennek v é g s ő k ö v e t k e z m é n y e pedig az é r t é k e s emberek 
s z ó r v á n y o s , majd t ö m e g e s e l v á n d o r l á s a , a vál lalat megújulás i 
k é s z s é g é n e k e lhalása . A t é v e s d iagnóz i sra alapozott s t r a t é g i a 
e l s ő s o r b a n e g y e s r ö g e s z m é k t o v á b b é l é s é t t a r t ó s í t j a , é s mindenekelőt t a 
t echnokrata f e j l e s z t é s e k n e k e n g e d t o v á b b r a is t á g tere t . Ha a 
d iagnóz i sban nem szerepe l e l s ő h e l y e n a marketing, a m i n ő s é g é s a 
piaci s z ü k s é g l e t r e alapozott f e j l e s z t é s i g é n y e , akkor a s t r a t é g i a l eg jobb 
e s e t b e n is csak l é p e g e t ő , j a v í t g a t ó c s e l e k v é s i programja l esz a 
vál la latnak. Mivel pedig a piaci harc e g y r e é l e s e d i k , é s a m i n ő s é g g e l 
szembeni e l v á r á s o k fokozódnak , az e l f o r g á c s o l t f e j l e s z t é s i e r ő k nem a 
f e l z á r k ó z á s t s e g í t i k e lő , hanem a vál la lat é s konkurense i k ö z ö t t i 
r é s m é r e t n ö v e k e d é s é t . 
Az a t é n y , hogy mind t ö b b hazai vál lalat k é s z í t t e t á t v i l á g í t á s t -
l ehe tő l eg n e v e s kül fö ld i t a n á c s a d ó c é g m e g b í z á s a ú t j á n - e lvben 
b i z t a t ó jele l ehe tne a s t r a t é g i a i gondo lkodás t e r j e d é s é n e k . Az 
á t v i l á g í t á s o k t ö b b s é g e azonban az á ta laku lás i i g é n y h e z kapcsolódik , 
e z é r t a s z e r v e z e t i formára é s az i r á n y í t á s i folyamatra ö s s z p o n t o s í t , 
m e g á l l a p í t á s a i k é s k ö v e t k e z t e t é s e i k t e h á t nem fe l t é t l enü l s t ra tég ia i 
é r t é k ű e k . B i z o n y í t j á k azonban, h o g y b á r a magyar vállalatok mai 
h e l y z e t é n e k f ő b b v o n á s a i e g y e n e s e n k ö v e t k e z n e k az elmúlt é v t i z e d e k 
iparpo l i t ikájábó l é s g a z d a s á g i r á n y í t á s á b ó l , a vál lalat i gazdá lkodásban 
b ő v e n fe l l e lhetők olyan h i á n y o s s á g o k , á l - tar ta l ékok , melyek 
k ia lakulásának g y ö k e r e i t nem a k ö r n y e z e t i t é n y e z ő k b e n kell keresnünk . 
A s t r a t é g i a i t e r v e z é s é s v e z e t é s módszertani e s z k ö z t á r a l e g t ö b b e t a 
k ö v e t k e z t e t ő k é p e s s é g f o r m á l á s á b a n é s a k ö v e t k e z t e t é s e k e g y é r t e l m ű 
h a s z n o s í t á s á b a n s e g í t h e t . E c é l r a ma már - s z a k k ö n y v e k gazdag 
v á l a s z t é k a mellett - k ü l ö n f é l e in formác iós é s módszertani a ján lások , 
d iagnoszt ikai modellek, t e r v e z é s i f o r g a t ó k ö n y v e k is h o z z á f é r h e t ő k . A 
s t r a t é g i a i c é l ú , alkotó folyamatban k ü l ö n ö s h a n g s ú l y t kap az elmaradt 
haszon h o s s z ú t á v ú é r t e l m e z é s e , Minden s t r a t é g i a i d ö n t é s s o r á n 
alaposan meg kell fontolni , h o g y az adott f e j l e s z t é s i akció va lóban a i 
l egalkalmasabb-e a cé lok e l é r é s é r e . Fontos k é r d é s , hogy milyen t a r t ó s 
p o z í c i ó t n y e r h e t n é n k el e g y adott . f e j l e s z t é s i e r ő f o r r á s más i r á n y ú 
h a s z n o s í t á s á v a l . 
A s t r u k t ú r a f e j l e s z t é s é s a k é p e s s é g f e j l e s z t é s a jó s t r a t é g i á n a k 
k é t e lvá lasz thata t lan eleme. A jó l f e l á l l í t o t t d iagnóz i s a lapján h a t á s o s 
terápia i javaslatok adhatók , é s akcióprogramok á l l í t h a t ó k ö s s z e a 
vál la lat m ű k ö d ő k é p e s s é g é n e k f e j l e s z t é s é r e , a termelés i s z e r k e z e t 
v e r s e n y k é p e s s é g é n e k n ö v e l é s é r e , s mindezek k ö v e t k e z m é n y e k é n t a 
j ö v e d e l m e z ő s é g , t ő k e e r ő , l ikv id i tá s f o k o z á s á r a é s a vál lalat h í r n e v é n e k 
ö r e g b í t é s é r e . 
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Dr. V é r t e s i L á s z l ó 
M i é r t k e l l v e g y e s v á l l a l a t M a g y a r o r s z á g o n 
A n y o l c v a n a s é v e k v é g é n a p a r l a m e n t i d e m o k r a t i z m u s 
e r ő s ö d é s é v e l , a p o l i t i k a i n y i t á s s a l e g y i d e j ű l e g m e g n y í l t a l e h e t ő s é g 
M a g y a r o r s z á g o n v e g y e s v á l l a l a t o k a l a k í t á s á r a . A k ü l f ö l d i é r d e k e l t s é g g e l 
i s r e n d e l k e z ő v á l l a l a t o k s z á m a a z u t ó b b i 1 - 2 é v b e n u g r á s s z e r ű e n 
m e g n ő t t , a z o n b a n m é g m i n d i g nem e l é g s é g e s a h h o z , h o g y s z á m o t t e v ő 
s z e r e p e t j á t s s z o n a m a g y a r g a z d a s á g b a n , e s e t l e g l e n d ü l e t e t a d j o n a 
k o n j u n k t ú r a b e i n d u l á s á h o z . P e d i g a h a z a i e r ő f o r r á s o k , l e h e t ő s é g e k o ly 
k i s m é r t é k b e n á l l n a k r e n d e l k e z é s r e , h o g y m i n d e n k é p p e n s z ü k s é g v a n a 
k ü l f ö l d i t ő k e m a g y a r o r s z á g i h a s z n o s í t á s á r a . 
M a g y a r o r s z á g o n a z á t l a g e m b e r m i n d e n n a p i l é t f e n n t a r t á s á r a 
f o r d í t j a a j ö v e d e l m e 70 s z á z a l é k á t , t a r t ó s f o g y a s z t á s i c i k k e k r e 8 - 9 
s z á z a l é k á t , a z ú g y n e v e z e t t " e m b e r i t ő k e " b e f e k t e t é s r e t o v á b b i 9 
s z á z a l é k o t . Azaz a m e g t a k a r í t h a t ó p é n z e a l ig t ö b b , m i n t t e l j e s 
j ö v e d e l m é n e k 10 s z á z a l é k a . U g y a n c s a k a t r a d í c i ó k k a l f ü g g ö s s z e a 
m e g t a k a r í t á s i h á n y a d m i n i m a l i z á l á s a . A m í g N y u g a t - E u r ó p á b a n a nem 
e l h í z o t t , k e v é s k a l ó r i á t f o g y a s z t ó e m b e r a p é l d a k é p , n á l u n k ez i n k á b b 
c s a k e s z m e i . E g y r é s z t j ö v e d e l m i h e l y z e t ü n k h ö z k é p e s t i g e n m a g a s az 
é l v e z e t i c i k k e k f o g y a s z t á s a . (Ez u t ó b b i c i k k e k a r á n y a 2 7 - 2 8 s z á z a l é k , 
l é n y e g e s e n m e g h a l a d j a a z O E C D - o r s z á g o k 16-11" s z á z a l é k o s á t l a g á t , ami 
e g y é b k é n t nem a n n y i r a a m a g y a r e m b e r h e d o n i s t a v i l á g f ö l f o g á s á n a k , 
m i n t i n k á b b a t o r z á r - é s b é r a r á n y o k k ö v e t k e z m é n y e . ) í g y n i n c s m i b ő l 
ü z l e t e l n i e a l a k o s s á g n a k . Azaz az e m b e r e k nem b e f e k t e t é s e k b e n , 
v á l l a l a t a l a p í t á s b a n , v á l l a l k o z á s b a n g o n d o l k o d n a k , h a r r a n a p i 
k i a d á s o k h o z k ö t i k j ö v e d e l m ü k e l k ö l t é s é t . Az i n f l á c i ó p e a v á r h a t ó a n 
m é g i n k á b b e z t e r ő s í t i . Az a l a c s o n y h a t é k o n y s á g ú m u n k á b ó l a d ó d ó 
j ö v e d e l e m (me ly i g e n s z e r é n y ) , é s a n n a k e l k ö l t é s i s t r u k t ú r á j a e g y ü t t 
a z t e r e d m é n y e z i , h o g y a b r u t t ó m e g t a k a r í t á s i ö s s z e g m é g t i z e d e s i n c s 
a z OECD o r s z á g o k n a k . 
A m a g y a r v á l l a l a t o k n a k s z i n t é n n i n c s p é n z ü k - d e k e d v ü k s e 
b e r u h á z n i . A m á r e m l í t e t t á l t a l á n o s g a z d a s á g i h e l y z e t , p é n z ü g y i 
f e g y e l e m é s g a z d a s á g i s z a b á l y o z ó k m i a t t a l i g n é h á n y t u c a t v á l l a l a t 
r e n d e l k e z i k j e l e n t ő s s z a b a d t ő k é v e l . A h i t e l k a m a t m a g a s s á g a p e d i g e l e v e 
m e g k é r d ő j e l e z i m i n d e n b e r u h á z á s g a z d a s á g i é s s z e r ű s é g é t . E b b e n a 
h e l y z e t b e n , a m i k o r a v e z e t é s n e k m é g n i n c s k i f o r r o t t g a z d a s á g i 
p r o g r a m j a , n i n c s k ö z é p t á v o n é r v é n y e s s z a b á l y o z ó r e n d s z e r e , n i n c s 
r e á l i s v á l l a l a t i é r d e k e l t s é g - a z á l l a m i v á l l a l a t i m a g a t a r t á s s t r a t é g i á j a 
( h a v a n i l y e n , d e t a k t i k á j a m i n d e n k é p p e n ) a t ú l é l é s r e i r á n y u l , s nem ú j 
v á l l a l a t o k l é t e s í t é s é r e , i n v e s z t í c i ó r a . 
Az á l l a m n a k m e g i n t n i n c s p é n z e , ö r ü l , h a az ö r ö k ö l t a d ó s s á g o k a t 
r e n d b e n t ö r l e s z t e n i t u d j a , s a z a l a k u l ó f e l e l ő s s é g o r i e n t á l t t á r s a d a l m i 
v i l á g u n k b a n f e l s ő v e z e t é s ü n k m á r nem ö t l e t s z e r ű e n k ö l t h e t b i c s k e i 
e r ő m ű r e n d s z e r r e v a g y n a g y m a r o s i v í z l é p c s ő d r e . Tú l a z a b s z u r d 
i n v e s z t á l á s i i d e á k o n , a k ö l t s é g v e t é s d r a s z t i k u s h i á n y a is f é k e t s z a b 
e z e k n e k a z e l k é p z e l é s e k n e k . T e h á t a g a z d a s á g h á r o m f ő s z e r e p l ő j e k ö z ü l 
e g y i k n e k s i n c s p é n z e . Amikor a b e l f ö l d i p a r t n e r e k m i n d e g y i k e s z e g é n y , 
i l y e n g a z d a s á g i h á t t é r b e n é s l e h e t ő s é g g e l s z i n t e k i z á r ó l a g e g y ú t 
k í n á l k o z i k : a k ü l f ö l d i t ő k e m e g s z e r z é s e . 
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Az u t ó b b i k é t é v t i z e d t a p a s z t a l a t a a z t i s b i z o n y í t o t t a , h o g y a 
m a g y a r g a z d a s á g nem á l l a z o n a s z e r v e z e t t s é g i f o k o n , a p o l i t i k a i -
g a z d a s á g i f e l s ő v e z e t é s b e n a s z a k é r t e l e m m é r t é k e o l y c s e k é l y , h o g y a 
p u s z t a t ő k e b e h o z á s ö n m a g á b a n f ö l ö s l e g e s , s ő t k i f e j e z e t t e n h á t r á n y o s . A 
h e t v e n e s é v e k e l e j é t ő l m i n d n a g y o b b ü t e m b e n f ö l v e t t k ü l f ö l d i k ö l c s ö n ö k 
c s a k a p r o b l é m á k t ü n e t i k e z e l é s é r e é s a z e g y f ő r e j u t ó e l a d ó s o d á s b a n 
e l é r t mind n ö v e k v ő e r e d m é n y ü k e l é r é s é r e v o l t a k c s a k j ó k . K a m a t a i 
a k k o r á k , h o g y a p i l l a n a t n y i t á r s a d a l m i v á l s á g o k e l o d á z á s a a m é r l e g 
m á s i k s e r p e n y ő j é b e n nem j e l e n t e t t o l y e l ő n y t , h o g y e z e k e t m e g é r n é 
t o v á b b f ö l v e n n i . A g a z d a s á g i v á l t o z á s o k s e b e s s é g e m e s s z e e l m a r a d t a 
p o l i t i k a i t ó l , a g a z d a s á g é l é n k í t é s i p r o g r a m h i á n y z i k , t e h á t i s m é t a 
f e n e k e t l e n h o r d ó b a k e r ü l n e a p é n z . I l y e n h e l y z e t b e n a l e g c é l s z e r ű b b a 
m ű k ö d ő t ő k e b e j ö v e t e l e . Ami n e m c s a k a p é n z t , h a n e m a s z a k t u d á s t , a 
l e h e t ő s é g e t , a p i a c o t , í g y a f ö l z á r k ó z á s i e s é l y t i s j e l e n t h e t i . E h h e z 
a z o n b a n e g y o l y a n l é g k ö r t k e l l t e r e m t e n i , a m e l y n e m c s a k b e f o g a d j a , 
h a n e m b e i s c s a l o g a t j a a t ő k é t . E g y r é s z t e g y o l y a n g a r a n c i a - r e n d s z e r t 
ke l l k i é p í t e n i (mind p o l i t i k a i , m i n d g a z d a s á g i é r t e l e m b e n ) , h o g y a 
k ü l f ö l d i t ő k é s m e g t a l á l j a i t t a s z á m í t á s á t , h o g y M a g y a r o r s z á g o t é s n e a 
t ő k é é r t v e r s e n y z ő m á s o r s z á g o t v á l a s s z a . N y u g a t - E u r ó p á h o z v a l ó 
f ö l d r a j z i k ö z e l s é g ü n k , v i s z o n y l a g o l c s ó m u n k a e r ő n k , p o l i t i k a i n y i t á s u n k 
a d e m o k r á c i a f e l é a k ü l f ö l d i r é s z v é t e l l e l m ű k ö d ő v á l l a l a t o k 
l é t e s í t é s é n e k é s f i n a n s z í r o z á s á n a k k e d v e z , s h a e z t a z e m l í t e t t e k e n 
t ú l m e g f e l e l ő i n f r a s t r u k t ú r á v a l ( t e l e f o n , ú t h á l ó z a t s t b . ) , m ű k ö d é s i 
f e l t é t e l e k e d v e z m é n y e k k e l ( s z a b a d t ő k e r e p a t r i á l á s , a d ó e n g e d m é n y t o l d j u k 
m e g , ú g y v a n e s é l y ü n k a v á l l a l k o z á s o k e z i r á n y ú k i t e r j e s z t é s é r e . 
J e l e n l e g a v i l á g m ű k ö d ő t ő k é j é n e k k ö z e l 3 / 4 - e a f e j l e t t t ő k é s 
o r s z á g o k b a ( O E C D - o r s z á g o k ) , é s m a j d n e m 1 / 4 - e a f e j l ő d ő v i l á g 
d i n a m i k u s a n n ö v e k v ő o r s z á g a i b a j u t . A K e l e t - E u r ó p a o r s z á g a i n a k 
r é s z e s e d é s e e b b ő l nem é r i e l a z 1 s z á z a l é k o t s em. A m ű k ö d ő t ő k e 
b i z t o n s á g i v o n z e r e j é t t e k i n t v e a l a c s o n y a b b s z i n t e n á l l u n k , m i n t F e k e t e -
A f r i k a v a g y B e l s ő - A z s i a l e g e l m a r a d o t t a b b o r s z á g a i ! A M a g y a r o r s z á g r a 
j ö v ő k ü l f ö l d i m ű k ö d ő t ő k e n a g y s á g a p e d i g k i s e b b , m i n t p é l d á u l P á p u a -
Ú j - G u i n e á é . 
T ö b b e n v a l l j á k , h o g y a m a g y a r o r s z á g i h e l y z e t m é g i s j o b b , m i n t a 
t ö b b i k e l e t - e u r ó p a i o r s z á g b a n . Ez a z o n b a n ö n m a g á b a n n e m d o m i n á n s 
é r v e g y v e g y e s v á l l a l a t a l a p i t á s á h o z . A m a g y a r p i a c u g y a n i s b e h a t á r o l t . 
10 mi l l iós o r s z á g v a g y u n k , a l a k o s s á g j ö v e d e l m e l é n y e g e s e n k i s e b b , 
m i n t e g y h a s o n l ó m é r e t ű n y u g a t - e u r ó p a i o r s z á g é n a k , t e h á t n a g y o n k i s 
v á s á r l ó e r ő t j e l e n t e n e k . Ha a k ü l f ö l d i f é l a z t l á t n á , h o g y r a j t u n k 
k e r e s z t ü l p é l d á u l a s z o v j e t p i a c o n i s e l t u d a d n i , e z v o n z e r ő t j e l e n t e n e . 
Ez u t ó b b i n a k a s t r u k t ú r á j a v i s z o n t o l y a n , h o g y a b e j u t á s n e h é z s é g e 
i n k á b b e l r i a s z t j a a v e g y e s v á l l a l a t i . p a r t n e r t , m i n t s e m , h o g y 
k e z d e m é n y e z ő v é v á l j o n . 
F o k o z h a t n á a m ű k ö d ő t ő k e k e d v é t t ö b b v á m s z a b a d t e r ü l e t 
l é t r e h o z á s a . E d d i g c s a k e g y - k é t i l y e n k e z d e m é n y e z é s v a n f o l y a m a t b a n , 
c é l s z e r ű l e n n e t ö b b n a g y v á r o s k ö r n y é k i a g g l o m e r á c i ó t b e v o n n i . A 
v á m s z a b a d t e r ü l e t t ö b b e l ő n y t r e j t a b e f e k t e t ő k n e k : h a a p a r t n e r 
k ü l f ö l d r a a k a r e x p o r t á l n i , e z t m i n d e n k ü l ö n e n g e d é l y e z t e t é s 
m e l l ő z é s é v e l m e g t e h e t i , h a s o n l ó k é p p e n u g y a n c s a k p r o b l é m a m e n t e s e n 
s z e r e z h e t i b e k ü l f ö l d r ő l a z a n y a g o k a t é s e s z k ö z ö k e t i s . Ez a j e l e n l e g i 
m a g y a r g y a k o r l a t b a n i g e n s z á m o t t e v ő e l ő n y , m i n t a h o g y a z i s , h o g y a z 
a l a p t ő k e é s b e v é t e l e k k ö z v e t l e n ü l v a l u t á b a n t a r t h a t ó k , s a k ö n y v e l é s t 
i s a z a l a p t ő k e p é n z n e m é b e n v é g e z h e t i a v á l l a l a t . E z á l t a l k i t u d j a v é d e n i 
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a z t a z i n f l a t o r i k u s n y o m á s b ó l a d ó d ó p r o b l é m á t , a m e l l y e l a t ö b b i v e g y e s 
v á l l a l a t r e n d e l k e z i k . 
Az i n f r a s t r u k t u r á l i s g o n d o k k ö z ö t t n e m c s a k a t e l e k o m m u n i k á c i ó é s 
k ö z l e k e d é s a g g a s z t ó , h a n e m a s z e l l e m i s z o l g á l t a t á s o k f e j l e t l e n s é g e i s . A 
h a z a i i n f o r m á c i ó k j ó r é s z e n e h e z e n v a g y e g y á l t a l á n nem s z e r e z h e t ő b e . 
A k ü l f ö l d i p e d i g v a g y h o s s z a d a l m a s , v a g y n a g y o n d r á g a . 
A r e p r i v a t i z á c i ó s a k c i ó s o r á n h a s z n o s l e n n e a m a g y a r á l l a m i 
v á l l a l a t o k s z a l o n k é p e s s é t é t e l e , ú g y n e v e z e t t " k i f é n y e s í t é s e " a k ü l f ö l d i 
p a r t n e r n e k t ö r t é n ő e l a d á s e l ő t t , s í g y a m a g y a r a p p o r t a r á n y a 
s z á m o t t e v ő e n n ő h e t n e . Ez l e h e t n e p é l d á u l a Nemze t i V a g y o n ü g y n ö k s é g 
f e l a d a t a . C é l s z e r ű l e n n e a v e g y e s v á l l a l a t o k a l a p í t á s á n a k 
e n g e d é l y e z é s é t i s m ó d o s í t a n i . J e l e n l e g a z e n g e d é l y n é l k ü l i , i l l e t v e 
e n g e d é l y k ö t e l e s a l a p í t á s a t t ó l f ü g g , h o g y a k ü l f ö l d i n e k t ö b b s é g i 
r é s z e s e d é s e v a n - e a v á l l a l k o z á s b a n a v a g y n i n c s . S o k k a l f o n t o s a b b l e n n e 
e g y e s t e r ü l e t e k e t ( á g a z a t o k a t ) m e g j e l ö l n i , a h o l nem l e h e t a k ü l f ö l d i n e k 
t ö b b s é g e ( p é l d á u l a z a m ú g y i s m a g a s p r o f i t t a l d o l g o z ó p é n z i n t é z e t i 
s z e k t o r b a n ) , u g y a n a k k o r e g y e s t e r ü l e t e k e n k i f e j e z e t t e n k í v á n a t o s l e n n e 
( í g y a k o m o l y m ű s z a k i k u l t ú r á t i g é n y l ó n e h é z i p a r i á g a z a t o k b a n ) . 
U g y a n c s a k á t v i z s g á l á s r a s z o r u l n a a n y e r e s é g a d ó - m e n t e s s é g e k , i l l e t v e -
k e d v e z m é n y e k m e g a d á s a i s . E l v i l e g a mai 40 s z á z a l é k o s a d ó n e m z e t k ö z i 
ö s s z e h a s o n l í t á s b a n nem m a g a s , í g y ö n m a g á b a n e z nem i n d o k o l j a , h o g y 
a k ü l f ö l d i p a r t n e r a d ó k e d v e z m é n y t k a p j o n . K ü l ö n ö s e n nem a k k o r , h a 
v e r s e n y s e m l e g e s s é g e t h i r d e t ü n k , s a k ü l f ö l d i n e k a d o t t k e d v e z m é n y 
v é g ü l i s a m a g y a r v á l l a l a t o k a t s ú j t j a . K o m p r o m i s s z u m k é n t i g e n 
s z e r e n c s é s n e k l á t s z a n a k , h o g y c s a k a z i n d u l ó v e g y e s é s h a z a i v á l l a l a t o k 
k a p n á n a k 1 - 2 é v e n á t a d ó k e d v e z m é n y t , s e z á l t a l nem l e n n e t a r t ó s a n a 
m á r m e g l é v ő v e v ő k k e l s z e m b e n v e r s e n y e l ő n y ü k . 
Az 1988. é v i XXIV. t ö r v é n y é l e t b e l é p é s e ó t a j e l e n t ő s e n m e g n ő t t a 
m a g y a r o r s z á g i v e g y e s v á l l a l a t o k s z á m a . Amig 1988. é v v é g é n m é g 
m i n d ö s s z e 282 i l y e n b e j e g y z e t t t á r s a s á g l é t e z e t t a K á r p á t - m e d e n c é b e n , 
a d d i g s z á m u k 1989 v é g é r e 803 d a r a b r a n ő t t . S a j n o s a z o n b a n e z a 
n a g y m é r t é k ű v á l l a l a t g y a r a p o d á s nem j á r t e g y ü t t i l y e n m é r t é k ű k ü l f ö l d i 
t ő k e n ö v e k e d é s s e l . U g y a n i s 1989. v é g é n a v e g y e s v á l l a l a t o k a l a p t ő k é j e 
ö s s z e s e n nem é r t e e l m é g a 29 m i l l i á r d f o r i n t o t sem. A k ü l f ö l d i 
m ű k ö d ő t ő k e m á r e m l í t e t t a l a p t e r m é s z e t é b ő l k ö v e t k e z ő e n z ö m ü k a 
k e r e s k e d e l e m b e n (260) , a z ú g y n e v e z e t t e g y é b t e r ü l e t e k e n (148) j ö t t 
l é t r e . I p a r u n k p r o b l e m a t i k á j á t j ó l r e p r e z e n t á l j a , h o g y a g é p i p a r t 
l e s z á m í t v a a l i g a l a k u l n a k v e g y e s v á l l a l a t o k , s a h o l a l a k u l n a k , o t t i s i g e n 
s z e r é n y a l a p t ő k é v e l . 
A k ü l f ö l d i t ő k e a l a p t e r m é s z e t é h e z t a r t o z i k a z ó v a t o s s á g i s . E z z e l j 
m a g y a r á z h a t ó , h o g y t u l a j d o n k é p p e n c s a k " k ó s t o l g a t á s n a k " t e k i n t i a j 
m a g y a r p i a c o t , z ö m ü k p é n z b e v i t e l e i g e n k i c s i , t ö b b , m i n t a f e l é n e k a z ; 
a l a p t ő k é j e nem é r i el a z 5 mill ió f o r i n t o t , s ő t , a z i g a z á n k i c s i , a 2 millió < 
f o r i n t a l a t t i a l a p t ő k é j ű v e g y e s v á l l a l a t o k s z á m a 352. Az i d é n a i 
r e p r i v a t i z á c i ó s h u l l á m e r ő s ö d é s é v e l f ö l t e h e t ő e n m e g n ő a v e g y e s < 
v á l l a l a t o k s z á m a . A t u l a j d o n o s m e g t a l á l á s á t k ö v e t ő e n a k o r á b b i á l l a m i i 
v á l l a l a t o k j ó r é s z e e l a d ó v á v á l i k , í g y ó h a t a t l a n u l b e l é p a z a k ü l f ö l d i i 
p a r t n e r , a k i a m a g y a r p i a c t ő k e s z e g é n y s é g é t k i h a s z n á l v a i g e n k e d v e z ő l 
á r o n f o g j u t n i b i z o n y o s v á l l a l a t t í p u s o k h o z . H i s z e n a p i a c i s z e r e p l ő k j 
k i c s i s z á m á n t ú l m é g a z i s n e k i k e d v e z , h o g y e v á l l a l a t k a t e g ó r i a m á r -j 
e m l í t e t t " k i f é n y e s í t é s e " e l m a r a d . K ü l ö n ö s e n a r é s z v é n y e l a d á s o k , a k f t . - -I 
v é a l a k u l á s o k t e s z i k l e h e t ő v é a z t , h o g y k v á z i - t u l a j d o n o s o k b ó l é s n e m -
t u l a j d o n o s o k b ó l v a l ó d i t u l a j d o n o s o k j ö h e s s e n e k l é t r e s e g y s z á m u k r a « 
e s e t l e g nem i s l é t e z ő k o r á b b i t ő k é b ő l m o s t p r o f i t h o z j u s s a n a k . E z é r t i 
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m i n d e n k é p p s z ü k s é g e s a z á l l a m i t u l a j d o n o s p o n t o s í t á s a , a v a l ó s 
t u l a j d o n o s m e g k e r e s é s e , s a f e l e l ő s s é g b e h a t á r o l á s a i s . 
A m a g y a r g a z d a s á g n a k s z ü k s é g e v a n a v e g y e s v á l l a l a t o k r a . A 
k ü l f ö l d i m ű k ö d ő t ő k e p i a c i i r á n y u l t s á g a a z o n b a n a l a p t e r m é s z e t é b ő l 
a d ó d ó a n e l t é r h e t a r a c i o n á l i s g a z d a s á g p o l i t i k á t ó l . Ez u t ó b b i m i e l ő b b i 
k i é p í t é s é t k ö v e t ő e n k i ke l l d o l g o z n i a z t i s , h o g y a n e m - h a z a i 
e r ő f o r i á s o k mi lyen f o r m á b a n é s m e n n y i r e s e g í t i k a k o r m á n y z a t i 
e l k é p z e l é s e k e t , s e n n e k a l á r e n d e l v e ke l l -a v e g y e s v á l l a l a l t i 
t e v é k e n y s é g e t s z a b á l y o z n i . 
A v e g y e s v á l l a l a t i r e n d s z e r k i é p ü l é s e , e g é s z s é g e s i n t e g r á l ó d á s a a 
n e m z e t g a z d a s á g e g é s z é b e , m e g f e l e l ő e n n a g y r é s z a r á n y a a m a g y a r 
v á l l a l a t i - v á l l a l k o z á s i s z e k t o r b a n m i n d e n b i z o n n y a l s z á m o t t e v ő e n 
h o z z á j á r u l a h h o z , h o g y a k o n j u n k t u r á l i s m e g é l é n k ü l é s l é t r e j ö j j ö n , s a 
g a z d a s á g f e j l ő d é s e h e l y e s i r á n y b a t e r e l ő d j ö n . 
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Dr. V i r á g J ó z s e f - V á r h e l y i G é z á n é d r . - Dr . S z a b ó n é d r . T ü r k ö s s y 
A n i k ó - R ó z s a h e g y i I s t v á n n á 
É l e l m i s z e r i p a r i m a r k e t i n g f e l a d a t o k a b e l f ö l d i p i a c o n 
A m a r k e t i n g f o g a l m á n a k s o k f é l e é r t e l m e z é s e i s m e r t . A j e l e n l e g i 
g a z d á l k o d á s i v i s z o n y a i n k k ö z ö t t a k ö v e t k e z ő m e g f o g a l m a z á s k ö z e l í t i 
meg a l é n y e g e t : m a r k e t i n g a l a t t e g y o l y a n t u d a t o s v á l l a l a t i t ö r e k v é s t é s 
v e z e t ő i m a g a t a r t á s t é r t ü n k , ami a v á l l a l a t o k p i a c k é p e s s é g é n e k 
f e j l e s z t é s é r e i r á n y u l , é s a p i a c s z e r v e z é s e s z k ö z e i v e l a s z ü k s é g l e t e k 
t e l j e s e b b k i e l é g í t é s é t é s a h a t é k o n y a b b g a z d á l k o d á s t s z o l g á l j a . E n n e k 
m e g f e l e l ő e n a m a r k e t i n g e g y r é s z t s z e m l é l e t , m á s r é s z t e n n e k a 
s z e m l é l e t n e k m e g f e l e l ő t e v é k e n y s é g . 
A m a r k e t i n g m u n k a s z e m p o n t j á b ó l d e t e r m i n á n s s z e r e p e t j á t s z i k a 
p i a c i p o z í c i ó ( a m e l y a z o n b a n nem é r t e l m e z h e t ő e g y é r t e l m ű e n p o z i t í v 
v a g y n e g a t í v e l ő j e l l e l ) . E b b ő l a s z e m p o n t b ó l k ü l ö n b s é g e t ke l l t e n n ü n k 
m o n o p o l i s t a - o l i g o p o l i s t a é s v e r s e n y p i a c k ö z ö t t . Az é l e l m i s z e r t e r m é k e k 
h a z a i p i a c á n m i n d h á r o m p i a c i f o r m a m e g t a l á l h a t ó . Még a 
m o n o p o l h e l y z e t b e n l é v ő v á l l a l a t s z á m á r a is l é t s z ü k s é g l e t ma m á r a n n a k 
f e l i s m e r é s e , h o g y n a g y o b b n y e r e s é g e t é r e l , h a a f o g y a s z t ó k i g é n y e i n e k 
m e g f e l e l ő e n h a j t j a v é g r e a m ű s z a k i f e j l e s z t é s t , s a b e r u h á z á s t , h a 
m e g f e l e l ő e l o s z t á s i h á l ó z a t o t é p í t k i , h a a l k a l m a z k o d i k a k e r e s l e t t é r b e l i 
é s i d ő b e l i f e l m e r ü l é s é h e z , h a az e l a d á s i k o n d í c i ó k a t m e g f e l e l ő e n 
á l l a p í t j a meg s t b . (Még i n k á b b é r v é n y e s e z a m e g á l l a p í t á s a z 
o l i g o p o l i s t e é s v e r s e n y p i a c e s e t é b e n . ) 
Az é l e l m i s z e r i p a r i m a r k e t i n g t e v é k e n y s é g n e k s z á m o s s a j á t o s s á g a 
v a n , a m e l y m e z ő g a z d a s á g i , f e l d o l g o z ó i p a r i , f o g y a s z t ó i s t b . o k r a v e z e t h e t ő 
v i s s z a : 
- a m e z ő g a z d a s á g i t e r m é k e k t ö b b s é g e n a g y t ö m e g ű , e m i a t t a 
s z á l l í t á s , t á r o l á s k ö l t s é g e s , a t e r m e s z t é s i h e l y e k é s a p i a c o k , 
f e l d o l g o z ó k é s f e l h a s z n á l ó k k ö z ö t t n a g y a t á v o l s á g ; 
- a m e z ő g a z d a s á g i t e r m é k e k e g y r é s z e s z e z o n á l i s , a f o g y a s z t á s u k 
v i s z o n t f o l y a m a t o s ; 
- a s z á l l í t á s n á l , t á r o l á s n á l j e l e n t k ü l ö n ö s e b b g o n d o t , h o g y a z 
é l e l m i s z e r e k t ö b b s é g e r o m l a n d ó ; 
- n a g y s z á m ú , h a s o n l ó p r o f i l ú ü z e m t e r m e l é s e z e k k e l s z e m b e n 
g y a k r a n e g y f e l a p r ó z o t t k e r e s l e t á l l ( h a nem is m i n d i g k ö z v e t l e n ü l ) . 
M i n d e z e k a s p e c i f i k u m o k s z ü k s é g e s s é t e s z i k az é l e l m i s z e r p i a c 
s a j á t o s v i z s g á l a t á t , a t ö b b i i p a r á g t ó l e l t é r ő m e g k ö z e l í t é s é t a m a r k e t i n g 
t e v é k e n y s é g s o r á n is . 
Az é l e l m i s z e r i p a r i t e r m e l é s , f o r g a l m a z á s , f o y g a s z t á s m i l y e n s é g é t , 
a l a k u l á s á t t ö b b t é n y e z ő b e f o l y á s o l j a . A t e l j e s s é g i g é n y e n é l k ü l , 
f e l s o r o l á s s z e r ű e n e z e k , é s a l a k u l á s u k l e g j e l l e m z ő b b j e a k ö v e t k e z ő : 
Az e l m ú l t 10 é v b e n v á l t o z o t t a m e z ő g a z d a s á g i t e r m e l é s s z e r k e z e t e , 
az 1 9 8 0 - a s é v e k k ö z e p é n a n ö v é n y t e r m e l é s a r á n y a 49 s z á z a l é k r ó l 3 
s z á z a l é k k a l c s ö k k e n az á l l a t t e n y é s z t é s j a v á r a . Az ö s s z e s m e z ő g a z d a s á g i 
t e r m e l é s t ö b b m i n t e g y h a r m a d á t a h á z t á j i é s k i s e g í t ő g a z d a s á g o k 
a d j á k . Ez a z a r á n y n ö v é n y é s á l l a t f a j t á n k é n t v á l t o z ó a t e r m e l é s 
j e l l e g é t ő l é s m u n k a i g é n y e s s é g é t ő l f ü g g ő e n . Az é l e l m i s z e r i p a r e g é s z é n e k 
t e r m e l é s e é v e n t e á l l a n d ó a n n ö v e k s z i k . Az e g y e s á g a z a t o k t e r m e l é s é n e k 
é v e n k é n t i v á l t o z á s a e l t é r ő . 
Az é l e l m i s z e r k í n á l a t r a a t e r m é k s z e r k e z e t a t e r m é k e k m ű s z a k i 
s z í n v o n a l a i s h a t á s s a l v a n . Az 1 9 8 0 - a s é v e k b e n a z é l e l m i s z e r i p a r b a n a 
t e r m é k e k á t l a g o s é l e t k o r a 22 é v v o l t . A v á l t o z a t l a n k i v i t e l b e n g y á r t o t t 
t e r m é k e k a r á n y a 98, az 1950 e l ő t t is m á r g y á r t o t t t e r m é k e k a r á n y a 26 
„ s z á z a l é k v o l t . 
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A l a k o s s á g ö s s z e s é l e l m i s z e r é s é l v e z e t i c i k k f o g y a s z t á s a a z 1981-
8 4 - e s é v e k b e n s z i n t e a l i g v á l t o z o t t . H á r o m o l y a n é v v o l t - 1979, 1984, 
1987 - az e l m ú l t 10 é v b e n , a m i k o r a z e l ő z ő é v i h e z k é p e s t c s ö k k e n t a z 
é l e l m i s z e r é s é l v e z e t i c i k k f o g y a s z t á s . A l a k o s s á g j ö v e d e l m i v i s z o n y a i v a l 
f ü g g ö s s z e , h o g y a l a k o s s á g v e n d é g l á t á s b a n t ö r t é n ő é l e l m i s z e r é s 
é l v e z e t i c i k k f o g y a s z t á s a 1978 é v t ő l - 1981 é v e t k i v é v e - a z e g y é v v e l 
k o r á b b i h o z k é p e s t m i n d e n é v b e n c s ö k k e n t . Az e l m ú l t 10 é v b e n i s 
é r v é n y e s ü l t az a t e n d e n c i a , h o g y a h ú s f o r g a l m o n b e l ü l n ő a 
h ú s k é s z í t m é n y é s c s ö k k e n a t ő k e h ú s f e l v á s á r l á s a r á n y a . Az á t l a g o t 
m e g h a l a d ó m é r t é k b e n n ő t t a b a r o m f i h ú s - f o g y a s z t á s , v i s z o n t a z a m ú g y i s 
a l a c s o n y h a l f o g y a s z t á s s z í n v o n a l a a z e l m ú l t 10 é v b e n c s ö k k e n t . 
Az e g é s z s é g e s t á p l á l k o z á s s z e m p o n t j á b ó l nem k e d v e z ő , h o g y a z 
e l m ú l t 10 é v b e n 
- n ő t t a z s i r a d é k f o g y a s z t á s , 
- n ő t t a c e r e á l i a f o g y a s z t á s , 
- c s ö k k e n t a z ö l d s é g é s g y ü m ö l c s f é l é k f o g y a s z t á s a . 
A s z e r k e z e t v á l t o z á s n e m z e t i s a j á t o s s á g o k a t i s t a k a r , a m e l y e k 
n e m c s a k t á p l á l k o z á s i s z o k á s a i n k b ó l , h a n e m a z é l e t s z í n v o n a l p o l i t i k á t 
s z o l g á l ó f o g y a s z t ó i á r p o l i t i k á b ó l é s á r s z e r k e z e t b ő l i s a d ó d n a k . Az á r a k 
é s e s e t e n k é n t a z o k v á l t o z á s a nem m i n d e n e s e t b e n s e g í t i k a k o r s z e r ű b b 
t á p l á l k o z á s t . 
A f o g y a s z t ó k v á s á r l á s i s z á n d é k á t e r ő t e l j e s e b b e n m e g h a t á r o z z a a z 
é l e l m i s z e s r i p a r i t e r m é k á r a , m i n t a r e k l á m . A m a g y a r f o g y a s z t ó k 
r e k l á m é r z é k e n y s é g e a l a c s o n y , a z é l e l m i s z e r i p a r i r e k l á m m a l e d d i g n a g y o n 
k e v é s é r d e k l ő d é s t , v á s á r l á s i s z á n d é k o t l e h e t e t t f e l k e l t e n i . 
Az é l e l m i s z e r i p a r é r t é k e s í t é s é n e k t ö b b m i n t a f e l é t - 100 m i l l i á r d 
f o r i n t o t - n é g y á g a z a t a h ú s i p a r , a t e j i p a r , t a r t ó s í t ó i p a r é s a s ü t ő i p a r 
a d j a . E n é g y é l e l m i s z e r i p a r i á g a z a t t e r m é k e i v e l k a p c s o l a t b a n k é r t ü n k 
v é l e m é n y t a z é l e l m i s z e r - k i s k e r e s k e d e l m i b o l t o k t ó l . T ö b b k é r d é s b e n 
- a z á g a z a t o k e l t é r ő s é g é t ő l f ü g g e t l e n ü l - a z o n o s v é l e m é n y e k , t e n d e n c i á k 
j e l e n t k e z n e k , é r v é n y e s ü l n e k . 
A b o l t o k a z á g a z a t á l t a l g y á r t h a t ó t e r m é k e k s z á m á t i l l e t ő e n 
á l t a l á b a n a t é n y l e g e s n e k a f e l é t t i p p e l t é k m e g , a b o l t o k b a n r e n d s z e r e s e n 
é s e s e t e n k é n t k a p h a t ó t e r m é k s z á m o k p e d i g a z e l v i t e r m é k s k á l a 2 0 - 3 5 
s z á z a l é k á t t e s z i k k i . A v á l a s z t é k b ő v í t é s n e k t e h á t e l s ő s o r b a n nem a z a 
f e l a d a t a , h o g y a m e g l é v ő t e r m é k l i s t a c i k k e l e m e i n e k a s z á m á t n ö v e l j e , 
h a n e m a z á g a z a t o n k é n t m e g l é v ő t ö b b s z á z c i k k e l e m b ő l á l l ó v á l a s z t é k o t a 
g y a k o r l a t b a n é r v é n y e s í t s e . 
S z o r o s a n k a p c s o l h a t ó e h h e z a k ö v e t k e z ő k é r d é s é s v á l a s z , v a g y i s 
h o g y a bo l t i r e n d e l é s e k a l a p j á u l e l s ő s o r b a n m i n d e n ü t t a k o r á b b i i d ő s z a k 
t a p a s z t a l a t a s z o l g á l . A s o r r e n d b e n m á s o d i k , h a r m a d i k a t e r m é k l i s t a , 
i l l e t v e a s z ó b e l i i n f o r m á c i ó , s c s a k n e g y e d i k k é n t j e l e n t k e z i k a z 
á r u b e m u t a t ó . 
E g y b o l t e g y s é g n é l t ö b b a z o n o s t e r m é k e t g y á r t ó v á l l a l a t 
m e g j e l e n é s e m e g t e r e m t h e t i a v á l l a l a t o k k ö z ö t t i v e r s e n y l e h e t ő s é g é t . Ez a 
j e l e n l e g i g y a k o r l a t b a n a n n y i b a n é r v é n y e s ü l , h o g y a z a d o t t á g a z a t m e g y e i 
v á l l a l a t a m e l l e t t v á l a s z t é k b ő v í t ő é s s p e c i á l i s i g é n y e k e t k i e l é g i t ő 
j e l l e g g e l j e l e n t k e z n e k a m e z ő g a z d a s á g i ü z e m e k é s A F É S Z - e k é l e l m i s z e r -
f e l d o l g o z ó e g y s é g e i é s a m a g á n k i s i p a r o s o k t e r m é k e i k k e l . 
A t e r m e l é s - p r o g r a m o z á s h o z é s a c s o m a g o l á s i e g y s é g h e z a d h a t 
i n f o r m á c i ó t , h o g y a h é t k ü l ö n b ö z ő s z a k a s z a i b a n e g y - e g y v e v ő e g y s z e r r e 
m i l y e n m e n n y i s é g ű é l e l m i s z e r t v á s á r o l . A v á s á r l á s n á l h é t k ö z b e n i 
h u l l á m z á s f i g y e l h e t ő meg: h é t e l e j é n á t l a g o s v á s á r l á s , a m e l y a h é t 
k ö z e p é r e c s ö k k e n é s a h é t v é g é n e m e l k e d i k . 
Az á l t a l á n o s í t h a t ó m e g á l l a p í t á s o k m e l l e t t a z e g y e s m e g v i z s g á l t 
á g a z a t o k j e l l e m z ő i k é n t a k ö v e t k e z ő k e t l e h e t k i e m e l n i . A s e r t é s t e r m e l é s 
m i n ő s é g e k ö z e p e s s z í n v o n a l ú , a s e r t é s e k z s í r o s a k , i z o m s z e g é n y e k . A 
v a g ó m a r h a - t e r m e l é s b e n is h a s o n l ó a n m i n ő s é g i p r o b l é m á k j e l e n t k e z n e k . A 
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f e l a d a t t e h á t az i p a r é s a m e z ő g a z d a s á g k a p c s o l a t i r e n d s z e r é b e n a 
v á g ó á l l a t o k m i n ő s é g é n e k j a v í t á s a . Az i p a r t e r ü l e t é n j e l e n t k e z ő f e l a d a t o k 
a j e l e n l e g i h ú s i p a r i t e c h n o l ó g i a á t a l a k í t á s á t k í v á n j á k m e g , m e l y n e k 
k e r e t é b e n a f e l d o l g o z o t t s á g i f o k o t ke l l n ö v e l n i , u g y a n a k k o r a 
m e g m u n k á l á s s z í n v o n a l á n a k j a v í t á s á v a l a c s o m a g o l á s f e j l e s z t é s é v e l 
j a v í t a n i s z ü k s é g e s az á r u k m i n ő s é g é t . 
Az á r u v á l a s z t é k b ő v í t é s é t i s i n d o k o l t , a k o r s z e r ű t á p l á l k o z á s 
k ö v e t e l m é n y e i n e k m e g f e l e l ő , z s í r - é s k a l ó r i a s z e g é n y t e r m é k e k i r á n t i 
k e r e s l e t n ö v e k e d é s é t j e l e z t e a b o l t o k 18 s z á z a l é k a . 
U g y a n a k k o r v a n n a k o l y a n c i k k e k , m e l y e k n e k g y á r t á s á t l e g a l á b b i s 
c s ö k k e n t e n i ke l l . E z e k e t a f e l d a t o k a t c s a k a k e r e s k e d e l e m é s a t e r m e l ő k 
k ö z ö t t i k a p c s o l a t r u g a l m a s a b b á t é t e l é v e l l e h e t m e g o l d a n i . 
A h ú s i p a r i é r t é k e s í t é s f e l t é t e l r e n d s z e r e a l a p v e t ő e n m e g v á l t o z o t t . 
N e m c s a k a s z e r v e z e t i v á l t o z á s o k m i a t t , h a n e m a k e r e s l e t i p o z í c i ó r ó l a 
k í n á l a t i v i s z o n y o k o n a l a p u l ó p i a c i m e c h a n i z m u s r a v a l ó á t t é r é s 
k ö v e t k e z t é b e n is . 
A t e j i p a r i t e r m é k e k f o g y a s z t á s á n á l a - m e n n y i s é g i n ö v e k e d é s m e l l e t t 
a k e r e s l e t s z e r k e z e t e i s v á l t o z i k . A h a g y o m á n y o s t e r m é k e k n ö v e k v ő 
f o g y a s z t á s a m e l l e t t a f o g y a s z t ó k n a k ú j é s a v á l t o z a t o s í z e k , a 
h á z t a r t á s i m u n k a k ö n n y í t é s é t s z o l g á l ó t e r m é k e k i r á n t i é r d e k l ő d é s e n ő . 
A t e j i p a r t e r m é k s z e r k e z e t é t a z i g é n y e k h e z k í v á n j a a l a k í t a n i , i g a z , h o g y 
j e l e n l e g i t e r m é k e i n e k k ö z e l f e l é t 1970 e l ő t t g y á r t o t t á k e l ő s z ö r , s az 1980 
u t á n e l ő s z ö r g y á r t o t t t e r m é k e k a r á n y a 13 s z á z a l é k . 
A k o n z e r v i p a r t e r m e l é s é n e k m e n n y i s é g e é s s z e r k e z e t e i s v á l t o z i k . 
J e l e n l e g i t e r m e l é s é b ő l m á r az 1970 e l ő t t is g y á r t o t t t e r m é k e k a r á n y a 
k é t h a r m a d , é s 10 s z á z a l é k a z 1980 u t á n e l ő s z ö r g y á r t o t t a k a r á n y a . 
S z i n t e m i n d e g y i k k o n z e r v f é l é b ő l a k e r e s k e d e l e m a m e g r e n d e l t n é l 
k e v e s e b b e t k a p . A k o n z e r v i p a r i t e r m é k e k r e n a p j a i n k b a n é s e l s ő s o r b a n az 
á r u e l o s z t á s é s nem a k e r e s k e d é s a j e l l e m z ő . 
A s ü t ő i p a r j e l e n t ő s é g é t az a d j a , h o g y a l a p v e t ő , a l a k o s s á g m i n d e n 
r é t e g é t é r i n t ő c i k k e k e t á l l í t e l ő . A t e r m e l é s é t é s é r t é k e s í t é s i 
t e v é k e n y s é g é t a l a p v e t ő e n m e g h a t á r o z z a , e l l e n t é t b e n m á s é l e l m i s z e r i p a r i 
s z a k á g a z a t t a l k i z á r ó l a g o s a n a b e l f ö l d i e l l á t á s a f e l a d a t a , t o v á b b á 
i m p o r t t a l sem l e h e t p ó t o l n i a z e s e t l e g e s t e r m e l é s k i e s é s t . A s ü t ő i p a r i 
t e r m é k e k p i a c a e g y é r t e l m ű e n k e r e s l e t i p i a c . 
A h ú s f o g y a s z t á s v o l u m e n é b e n é s s z e r k e z e t é b e n b e k ö v e t k e z e t t 
v á l t o z á s o k t e n d e n c i á i n a k f e l t é r k é p z é s e c é l j á b ó l k é r d ő í v e s f e l m é r é s t 
v é g e z t ü n k 1987, 1 9 8 8 - a s é v e k r e v o n a t k o z ó a n . Ez a r e p r e z e n t a t í v 1 
v i z s g á l a t a m i n t a d e m o g r á f i a i s t r u k t ú r á j á t t e k i n t v e nem t e l j e s e n i 
a d e k v á l t a m a g y a r g a z d a s á g g a l , m e r t v i s z o n y l a g a l a c s o n y a f ő v á r o s i é s с 
f a l u s i n é p e s s é g r é s z a r á n y a , i l l e t v e a s ze l l emi f o g l a l k o z á s ú a k h á n y a d a , , 
v i s z o n t az e l t a r t o t t a k s z á m á r a v a g y a z e g y f ő r e j u t ó j ö v e d e l e m t 
n a g y s á g á t s t b . t e k i n t v e r e á l i s k é p e t n y ú j t , í g y az e b b ő l l e v o n t j 
k ö v e t k e z t e t é s e k á l t a l á n o s í t h a t ó t e n d e n c i á k a t t ü k r ö z n e k . 
A c s a l á d o k h ú s - é s h ú s k é s z í t m é n y f o g y a s z t á s á t , v á s á r l á s á t J 
j e l e n t ő s e n b e f o l y á s o l j á k , h o g y m e n n y i b e n v e s z i k i g é n y b e а в 
k ö z é t k e z t e t é s n y ú j t o t t a l e h e t ő s é g e k e t . A v i z s g á l a t b a b e v o n t c s a l á d o k д 
t a g j a i n a k a l ig t ö b b min t 50 s z á z a l é k a v e s z r é s z t a k ö z é t k e z t e t é s b e n . J 
K ü l ö n ö s e n s z e m b e t ű n ő e z , h a a c s a l á d o k f ő z é s i s z o k á s a i t k ö z e l e b b r ő l íi 
e l e m e z z ü k , h i s z e n s z o m b a t o n é s v a s á r n a p a c s a l á d o k k b . 90 s z á z a l é k a a 
r e n d s z e r e s e n f ő z e b é d e t , d e m é g a h é t k ö z n a p e b é d e t v a g y v a c s o r á t jj 
r e n d s z e r e s e n f ő z ő h á z t a r t á s o k a r á n y a is k b . e g y n e g y e d , i l l e t v e a 30 0 
s z á z a l é k o t m e g h a l a d j a . 
S z á m o t t e v ő a s a j á t f o g y a s z t á s r a t ö r t é n ő é l ő á l l a t v á g á s a m i n t á b a n . 
S e r t é s e s e t é b e n a m e g k é r d e z e t t e k 42, b a r o m f i n á l p e d i g m e g k ö z e l í t ő l e g ^ 
58 s z á z a l é k a v á g é l o á l l a t o t . Ez j ó v a l m a g a s a b b , min t az o r s z á g o s á t l a g , 
a m i n e k v a l ó s z í n ű l e g a z az o k a , h o g y a f ő v á r o s i n é p e s s é g a r á n y a a j 
m i n t á b a n a l a c s o n y a b b ( f e l e ) , m i n t a v a l ó s á g b a n . 
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A m a g y a r h á z t a r t á s o k h ú s f o g y a s z t á s á b a n h a g y o m á n y o s a n a 
s e r t é s h ú s - f o g y a s z t á s d o m i n á l , a m a r h a h ú s - f o g y a s z t á s m e s s z e e l m a r a d 
e t t ő l , m í g a b a r o m f i h ú s a k e t t ő k ö z ö t t h e l y e z k e d i k el . Ez a t e n d e n c i a 
1 9 8 8 - r a m é g é l e s e b b é v á l t a k ö z b e n b e k ö v e t k e z e t t h ú s á r e m e l é s 
h a t á s á r a . 
Az e l ő z e t e s v á r a k o z á s n a k m e g f e l e l ő e n a v i r s l i , p á r i z s i é s a 
f e l v á g o t t f é l é k v á s á r l á s i g y a k o r i s á g a a l e g m a g a s a b b , u g y a n a k k o r e z e k b ő l 
a t e r m é k e k b ő l v á s á r o l n a k v i s z o n y l a g t ö b b e t . F e l t ű n ő e n m a g a s a 
h u r k a f é l é k e t é s m i r e l i t h ú s á r u k a t nem v á s á r l ó k a r á n y a . 
F ő z é s n é l a h á z t a r t á s o k i n k á b b á l l a t i e r e d e t ű z s i r a d é k o t 
h a s z n á l n a k (a l ig t ö b b m i n t 30 s z á z a l é k a z s í r t nem h a s z n á l ó k 
r é s z a r á n y a ) . Az é t o l a j f ő z é s i c é l ú f o g y a s z t á s a t e r j e d , d e a h á z t a r t á s o k 
k ö z e l e g y n e g y e d e e g y á l t a l á n nem f o g y a s z t j a . A z s i r a d é k f o g y a s z t á s t 
j e l e n t ő s e n emel i , h o g y a c s a l á d o k t ö b b m i n t f e l e e s z i k s z a l o n n á t , 
u g y a n a k k o r m a r g a r i n t k ö z e l 60 s z á z a l é k u k e g y á l t a l á n nem f o g y a s z t . 
A s e r t é s h ú s o n b e l ü l a c o m b , l a p o c k a , k a r a j é s a m á j d o m i n á l . 
B a r o m f i h ú s v á s á r l á s a l k a l m á v a l l e g g y a k r a b b a n e g é s z b a r o m f i t v e s z n e k , a 
d a r a b o l t t e r m é k e k k ö z ü l a c o m b , mell é s a z a p r ó l é k s z á m o t t e v ő . 
A n y e r s h ú s o k n á l s o k k a l k e v e s e b b a m i n ő s é g g e l k a p c s o l a t o s 
p r o b l é m a , m i n t a f e l d o l g o z o t t t e r m é k e k n é l . A s e r t é s h ú s o k k ö z e p e s , a 
m a r h a h ú s o k é s a b a r o m f i m i n ő s é g e k e d v e z ő b b m e g í t é l é s a l á e s i k . A 
h ú s k é s z í t m é n y e k k ö z ü l a f e l v á g o t t f é l é k , h u r k a f é l é k m i n ő s é g é t 
k i f o g á s o l t á k l e g t ö b b e n ( t ö b b min t 30 s z á z a l é k r o s s z n a k t a r t j a e z e k e t a 
t e r m é k e k e t , de p á r i z s i é s v i r s l i v o n a t k o z á s á b a n i s k ö z e l e g y n e g y e d e z 
a z a r á n y ) . 
A m a r k e t i n g t e v é k e n y s é g a z é l e l m i s z e r g a z d a s á g b a n n e m c s a k 
v á l l a l a t i s z i n t ű , h a n e m a g y a k o r l a t n a k é s a s z e r v e z é s l e h e t ő s é g é n e k 
m e g f e l e l ő e n t ö b b s z i n t j é t ke l l m e g k ü l ö n b ö z t e t n i , a m i k r o s z i n t m e l l e t t 
m a k r o ö k o n ó m i a i m a r k e t i n g e t i s é r t e l m e z n i ke l l . Ez u t ó b b i nem m á s , m i n t 
» o r s z á g o s a n s z e r v e z e t t á g a z a t i m a r k e t i n g . Az é l e l m i s z e r g a z d a s á g i 
I m a r k e t i n g t ö b b s z e r v e z e t v a g y h a s o n l ó t e v é k e n y s é g ű ü z e m , i l l e t v e 
> e g y m á s h o z k a p c s o l ó d ó g a z d á l k o d ó e g y s é g k ö z ö s m u n k á j á t é s s z e r v e z e t i 
i m e g o l d á s á t j e l e n t i . 
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A b a n k s z f é r a t e e n d ő i a l i k v i d i t á s j a v í t á s a é s a p r i v a t i z á c i ó t e r é n 
A m a g y a r g a z d a s á g k ö z i s m e r t e n s ú l y o s p é n z ü g y i p r o b l é m á k k a l 
k ü s z k ö d i k . Ezek j e l e n t ő s m é r t é k b e n a n e m z e t k ö z i f i z e t ő k é p e s s é g 
f e n n t a r t á s á r a i r á n y u l ó e r ő f e s z í t é s e k b ő l s z á r m a z n a k , me lyek az 
á l t a l á b a n k e d v e z ő n e k m i n ő s í t e t t k ü l f ö l d i h i t e l e z ő i m e g í t é l é s me l l e t t is , 
a g a z d a s á g b e l s ő v i s z o n y a i t komoly p r ó b á r a t e s z i k . A n e m z e t i j ö v e d e l e m 
j e l e n t ő s h á n y a d á t kel l h ó n a p r ó l - h ó n a p r a k i v o n n i a g a z d a s á g b ó l , s ez 
nem k í m é l i a b e l s ő p é n z ü g y i v i s z o n y a i n k a t . Az á l t a l á n o s l i k v i d i t á s t e h á t 
nem f ü g g e t l e n í t h e t ő a t t ó l a p r o b l é m á t ó l , mel lyel maga az o r s z á g k ü z d . 
Ha ő s z i n t é k v a g y u n k , a l i g h a t a l á l u n k k ü l ö n b s é g e t a v á l l a l a t o k h e l y z e t e 
é s a g a z d a s á g h i t e l é h s é g e k ö z ö t t . N y i l v á n v a l ó , h o g y ez nem v é l e t l e n . 
A b a n k s z f é r a e n n e k a k é r d é s n e k e l s ő s o r b a n b e l f ö l d i 
v o n a t k o z á s b a n i g e n f o n t o s s z e r e p l ő j e , h i s z e n a n e m z e t k ö z i p é n z ü g y i 
k a p c s o l a t o k b a n v á l t o z a t l a n u l m o n o p o l h e l y z e t á l l f e n n . A b a n k r e f o r m az 
e lmúl t h á r o m é v a l a t t c s a k az e l s ő l é p é s e k i g j u t o t t e l , a k i a l a k u l t 
b a n k r e n d s z e r k o r á n t s e m fe l e l meg az ü z l e t i j e l l e g ű k r i t é r i u m o k n a k . Ez 
m e g m u t a t k o z i k a s t r u k t ú r á b a n , a s z e r e p l ő k e l é g t e l e n s z á m á b a n , a 
j e g y b a n k t ó l v a l ó k ö z v e t l e n f ü g g ő s é g m i n d e n k ö v e t k e z m é n y é b e n . A 
b a n k o k - e l s ő s o r b a n a l e g n a g y o b b a k - a l a p v e t ő e n u n i v e r z á l i s 
b a n k t í p u s t t e s t e s í t e n e k meg , u g y a n a k k o r k ü z d e n e k a k é t s z i n t ű 
b a n k r e n d s z e r k i a l a k í t á s a k o r " h o z o m á n y k é n t " k a p o t t nem m o b i l i z á l h a t ó 
k ö v e t e l é s e k t e r h e i v e l , nem e g y e s e t b e n e n n e k e l ő n y e i t is é l v e z i k a 
m a g a s k a m a t l á b a k o n k e r e s z t ü l . De miéi ' t is ne t e n n é k , h i s z e n m e g f e l e l ő 
t a r t a l é k o k h i á n y á b a n a l ig v a n m á s v á l a s z t á s u k . 
A v á l l a l a t o k g a z d á l k o d á s á b a n s z i n t é n a s z ü k s é g á l l a p o t a 
m e g h a t á r o z ó . E g y t e l j e s e n k a o t i k u s h i t e l r e n d s z e r k e r e t e i k ö z ö t t é l n e k s 
i g y e k e z e t ü k nem k i s h á n y a d a i r á n y u l a r r a , h o g y e z e k e n v a l a m i l y e n 
m ó d o n t ú l l é p j e n e k . K ö z b e n az á l l a m h á z t a r t á s a k ö l t s é g v e t é s e s z k ö z e i v e l 
t o v á b b r a is j e l e n t ő s h i t e l f o r r á s o k a t v o n el a g a z d a s á g , a g a z d á l k o d ó k 
e lő l , h i s z e n a d e f i c i t e t f i n a n s z í r o z n i ke l l . De u g y a n a k k o r a k ö l t s é g v e t é s 
t ú l l i c i t á l j a a b a n k s z f é r á t a m e g t a k a r í t á s o k e l s z í v á s a é r d e k é b e n is 
k i n c s t á r j e g y e k v á s á r l á s á r a ö s z t ö n ö z v e a l a k o s s á g o t é s a v á l l a l k o z ó k a t . 
Ezek a hozamok ma r e n d r e m e g h a l a d j á k a v á l l a l k o z ó i h a s z o n m é r t é k é t . 
M i k ö z b e n a k ö l t s é g v e t é s é t v á g y a m é g í g y sem e l é g í t h e t ő k i , 
t o v á b b r a is a b e v é t e l e k n ö v e l é s é r e t ö r e k s z i k , n ö v e l i az i n f l á c i ó s 
h a t á s o k a t , s e z z e l ö n m a g á t is e g y r e e l v i s e l h e t e t l e n e b b h e l y z e t b e h o z z a . 
Hol v a n n a k a z o k a s z é p i d ő k , a m i k o r a p o l i t i k a i h a t a l o m é r t v e r s e n g ő 
p á r t o k p r o g r a m j a i az á l l ami b ü r o k r á c i a l e é p í t é s é t í g é r t é k ! Nem a 
m i n i s z t é r i u m o k l é t s z á m á r ó l v a n e l s ő s o r b a n s z ó - b á r i t t is v a n n é h á n y 
m e g l e p e t é s - h a n e m a t ú l k ö l t e k e z ő á l l a m i g a z g a t á s r ó l , a p a z a r l ó 
r e n d s z e r e k r ő l , a h á t t é r i n t é z m é n y e k r ő l , m e l y e k h e z nem i g e n n y ú l t m é g 
h o z z á s e n k i . S h i á b a h a n g z i k el a k i j e l e n t é s , h o g y a k i a d á s o k 
f e l ü l v i z s g á l a t a m e g t ö r t é n t , ú g y t ű n i k a v i z s g á l ó d ó k m i n d e n t r e n d b e n 
t a l á l t a k . De a k k o r m i é r t kel l a n e m z e t i j ö v e d e l e m t ú l n y o m ó h á n y a d á t 
c e n t r a l i z á l n i ? M i k ö z b e n a g a z d a s á g j ö v e d e l e m t e r m e l ő k é p e s s é g e - sok 
o k n á l f o g v a , b e n n e a t ú l z o t t c e n t r a l i z á c i ó v a l - c s ö k k e n . Vagy t a l á n a z t 
h i s s z ü k , h o g y a k ö z p o n t i a d m i n i s z t r á c i ó m ű k ö d é s e nem n ö v e l i 
h a t v á n y o z o t t a n a g a z d á l k o d ó k k ö l t s é g e i t ? Nem h i s zem, h o g y t ú l z o t t 
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l e n n e az a b e c s l é s , mely l e g a l á b b n é g y e s s z o r z ó s z á m o t t a r t i n d o k o l t n a k 
a b ü r o k r á c i á t s z o l g á l ó v á l l a l a t i é s v á l l a l k o z ó i r e z s i m é r t é k e g y s é g é n é l . 
E k ö z b e n a g a z d a s á g f o r g ó e s z k ö z - s z ü k s é g l e t é t nem i s m e r i s e n k i . 
M i n d e z t s ú l y o s b í t j a a b a n k o k á l t a l ö r ö k ö l t b e h a j t h a t a t l a n k ö v e t e l é s e k 
mia t t f e n n á l l ó f e s z ü l t s é g , h i s z e n a f e l t é t l e n ü l s z ü k s é g e s h i t e l é s 
t ő k e r e n d e z é s , m é g a z ó t a sem m e n t v é g b e . S ő t t ö r t é n t e g y s o r o l y a n 
l é p é s , m e l y n e k c é l s z e r ű s é g é v e l é s s z ü k s é g s z e r ű s é g é v e l a l i g h a l e h e t 
v i t a t k o z n i , a f o r g ó e s z k ö z s z ü k s é g l e t r e g y a k o r o l t h a t á s á v a l a z o n b a n nem 
l e h e t nem s z á m o l n i . 
Nem v o n h a t ó k é t s é g b e , h o g y a h o z z á a d o t t é r t é k a d ó t í p u s ú AFA, 
f i n a n s z í r o z á s i i g é n y e n a g y o b b , m i n t a z e g y f á z i s ú f o r g a l m i a d ó é . A 
l i b e r a l i z á l t i m p o r t g a z d á l k o d á s u g y a n c s a k l i k v i d p é n z e s z k ö z ö k l e k ö t é s é t 
k ö v e t e l i . De a m e n n y i r e ö r ü l h e t ü n k a k o n v e r t i b i l i s k e r e s k e d e l m i f o r g a l o m 
n ö v e k e d é s é n e k , l e g a l á b b a n n y i r a s z á m o t ke l l v e t n i e k ö v e t e l é s e k 
h o s s z a b b é s e g y r e n ö v e k v ő f u t a m i d e j é v e l . 
S mi l e s z a r u b e l e l s z á m o l á s ú f o r g a l o m b a n a z ú j k o n v e r t i b i l i s 
k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t a f i z e t é s i f e l t é t e l e k v á l t o z á s á n a k a k ö v e t k e z m é n y e ? 
Nem a k a r o m v i t a t n i a g a z d a s á g s t r u k t ú r á l i s p r o b l é m á i n a k m e g h a t á r o z ó 
s z e r e p é t . Nem h a n y a g o l h a t ó k el a g a z d á l k o d ó i v e s z t e s é g e k t e r h e i , d e 
p é n z ü g y i r e n d s z e r ü n k e z e k e t a g o n d o k a t m e g s o k s z o r o z z a . S nem 
v é l e t l e n , h o g y a b a n k o k , s a j á t l i k v i d i t á s u k m e g ő r z é s e é r d e k é b e n a 
b e f o l y t ö s s z e g e k e t m a g u k is k é s v e í r j á k j ó v á . í g y j ö n l é t r e a 
s z ü k s é g e s p é n z , a s o r b a n á l l á s e g y r e n ö v e k v ő t ö m e g e , mely m á r a 
g a z d a s á g i r a c i o n a l i t á s é r v é n y e s ü l é s é t i s v e s z é l y e z t e t i . A h i á n y -
g a z d á l k o d á s k ö r ü l m é n y e i k ö z ö t t , a h o l sem a s z á l l í t ó , sem a v e v ő nem 
v á l o g a t h a t p a r t n e r e i k ö z ö t t , nem d ö n t h e t ő el e g y s z e r ű e n , k i a z o k o z ó j a 
a l i k v i d i t á s i p r o b l é m á k n a k , s k i a n n a k s z e n v e d ő a l a n y a . 
A p r o b l é m a k e z e l é s e s o k i r á n y ú v á l t o z t a t á s t é s s o k f é l e m ó d s z e r 
a l k a l m a z á s á t k ö v e t e l n é a b a n k i s z f é r á b a n is . 
Ezek k ö z ö t t k é t s é g t e l e n ü l h e l y e v a n a v á l l a l a t i f e l s z á m o l á s n a k -
b e l e é r t v e a v á l l a l k o z ó k á l t a l ö n m a g u k e l l e n i n d í t o t t c s ő d e l j á r á s t i s - . 
E h h e z a z o n b a n n a g y o b b f o k ú t i s z t á n l á t á s r a v o l n a s z ü k s é g , h o g y a 
g ó c o k m e g h a t á r o z h a t ó k l e g y e n e k . 
Nem l á t s z i k i n d o k o l a t l a n n a k az a m e g í t é l é s , h o g y a f o l y a m a t 
m e g i n d í t á s á h o z n é h á n y i l y e n i r á n y ú k e z d e m é n y e z é s s e l k e l l e n e 
h o z z á f o g n i , s e z z e l a f i z e t é s i p r o b l é m á k e x p o n e n c i á l i s a n f e l g y ű l t 
t ö m e g é t l é n y e g e s e n l e h e t n e e n y h í t e n i . 
E z e k k ö z ö t t a m e g o l d á s o k k ö z ö t t s z e r e p e l h e t : 
A b a n k - k ö z i k l í r n i g b e v e z e t é s e , mely l e h e t ő v é t e s z i a 
b e s z á m í t á s l é n y e g e s e n n a g y o b b m é r t é k ű a l k a l m a z á s á t . E h h e z s z ü k s é g e s 
m e g t e r e m t e n i a z t a n y i l v á n t a r t á s i é s e l s z á m o l á s i t e c h n i k á t , mely a z 
a d a t o k k i c s e r é l é s é t é s h o z z á f é r é s é t k ö l c s ö n ö s e n b i z t o s í t j a , s a 
k ö v e t e l é s e k b e h a j t á s á t , - m i n t b a n k - ü z l é t i t e v é k e n y s é g e t - a 
v á l l l a l k o z ó k r é s z é r e n y ú j t o t t s z o l g á l t a t á s k é n t k e z e l i . 
Komoly t e n n i v a l ó k v a n n a k a v á l t ó f o r g a l o m s z e r e p é n e k 
h e l y r e á l l í t á s a t e k i n t e t é b e n i s . A v á l t ó , m i n t f i z e t é s i e s z k ö z , e l s ő s o r b a n 
a h i t e l e l a d á s o k f e d e z e t é t b i z t o s í t h a t j a , d e c s a k a k k o r , h a m ö g ö t t e a 
b iza lom m e g t e r e m t é s e é r d e k é b e n , s z ü k s é g e s e t é n h i t e l p é n z is 
r e n d e l k e z é s r e á l l . Nem m i n d e n v á l t ó t ke l l l e s z á m í t o l t a t n i , a 
f o r g a t h a t ó s á g h o z a z o n b a n e l k é p z e l h e t e t l e n , h o g y s z i n t e b a n k - g a r a n c i a 
s z e r ű b i z t o s í t é k k é p e z z e a f e l t é t e l t . 
- Nem v a l ó s z í n ű , h o g y a f e l s z á m o l á s i e l j á r á s o k s o r á n , k ü l ö n ö s e n 
a k k o r , h a a f o l y a m a t o t a g a z d a s á g e g é s z s é g é n e k , s z a n á l á s á n a k 
s z o l g á l a t á b a a k a r j u k á l l í t a n i , a b a n k s z f é r a c s a k t é t l e n s z e m l é l ő k é n t , 
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a d o t t e s e t b e n s z e n v e d ő a l a n y k é n t s z e r e p e l h e t . M á r m a g á n a k a 
h e l y z e t f e l m é r é s n e k s o r á n ( p é l d á u l k o r á b b a n k ö z p o n t i e l h a t á r o z á s b ó l 
f e l v e t t b e r u h á z á s i h i t e l e k ) s z ü k s é g v a n a b a n k i k ö z r e m ű k ö d é s r e . 
M i n d e z a p i a c é s t e r m é k v á l t á s g o n d j a i v a l k ü z d ő v á l l a l a t o k e s e t é b e n 
n y e r k ü l ö n ö s f o n t o s s á g o t , h i s z e n a t a l p r a á l l í t á s nem e g y s z e r i a k t u s t , 
h a n e m e z t k ö v e t ő e n f o l y a m a t o s p é n z ü g y i k a p c s o l a t o k k i a l a k u l á s á t 
k ö v e t e l i m e g . 
- F o k o z o t t f i g y e l m e t é r d e m e l a z , h o g y a z e m l í t e t t r e n d e z é s i 
f o l y a m a t , a l e h e t ő l e g k i s e b b m é r t é k b e n é r i n t s e a z o k a t a v á l l a l k o z ó k a t , 
m e l y e k nem r é s z e s e i a f e n n á l l ó g o n d o k n a k , d e k a p c s o l a t b a n á l l n a k a z 
a d o t t c é g e k k e l . 
A r e n d e z é s i d e j e a l a t t t e h á t c é l s z e r ű o l y a n m e g o l d á s t a l k a l m a z n i , 
mely l e h e t ő v é t e s z i e k é t k ö r s z é t v á l a s z t á s á t . 
O l y a n e l g o n d o l á s s z ü l e t e t t , me ly e g y b a n k s z e r ű m ű k ö d é s 
k ö v e t e l m é n y e i n e k m e g f e l e l ő , k ö z p o n t i l a g l é t r e h o z o t t , ú n . k ö v e t e l é s -
m e g e l ő l e g e z é s i a l a p b ó l b i z t o s í t j a , h o g y a z é r i n t e t t e k k ö v e t e l é s e i k h e z 
h o z z á j u s s a n a k , s a k o r á b b a n m á r t ö b b s z ö r ö s e n " k i p r ó b á l t " l a v i n a h a t á s 
n e i s m é t l ő d h e s s e n meg . 
E n n e k a z a l a p n a k l é t r e h o z á s a k é t s é g t e l e n ü l m e g h a t á r o z o t t 
t ö b b l e t p é n z b e v o n á s á t j e l e n t e n é , s e z é r t t e c h n i k a i m e g v a l ó s í t á s a s o r á n 
g o n d o t ke l l f o r d í t a n i a r r a , h o g y n a g y o b b h á n y a d á b a n m e g t a k a r í t á s b ó l 
s n e ú j p é n z k i b o c s á j t á s a r é v é n j ö j j ö n l é t r e . 
E n n e k e g y i k v á l t o z a t a a z a m e g o l d á s , h a a z a l a p o t a 
p é n z f o r g a l o m b a n r é s z t v e v ő k b a n k j a i k o n k e r e s z t ü l h o z n á k l é t r e , s a 
k e z e l é s t i s , k o n z o r c i á l i s a l a p o n a k e r e s k e d e l m i b a n k o k l á t n á k el . 
A g a z d a s á g j e l e n l e g i h e l y z e t é b ő l k i v e z e t ő ú t , k é t s é g t e l e n ü l a 
t u l a j d o n v i s z o n y o k a l a p v e t ő m e g v á l t o z t a t á s a . 
A p r i v a t i z á c i ó , m i n t c é l a z o n b a n s o k k a l n a g y o b b h a n g s ú l y t k a p a 
mai g o n d o l k o d á s b a n é s n y i l a t k o z a t o k b a n , m i n t i n d o k o l t v o l n a , s s o k k a l 
k e v e s e b b s z ó e s i k r ó l a , m i n t e s z k ö z r ő l ! ! O l y a n e s z k ö z r ő l , m e l y n e k 
s e g í t s é g é v e l a g a z d a s á g a l a p v e t ő b a j a i o r v o s o l h a t ó k , s me l lye l a 
p i a c g a z d a s á g l é t r e h o z á s á b a n e l ő r e l e h e t é r d e m b e n l é p n i . Am a l ig h a l l a n i 
a l e g l é n y e g e s e b b r ő l , a m e g v a l ó s í t á s m ó d j á r ó l . 
Az Állami V a g y o n ü g y n ö k s é g m e l l e t t a z I p a r i é s K e r e s k e d e l m i 
M i n i s z t é r i u m f o g l a l k o z i k ma a p r i v a t i z á c i ó v a l . 
Az e l ő b b i - m e l y n e k j o g á l l á s a ( p a r l a m e n t i - v a g y k o r m á n y f e l ü g y e l e t ) ma 
ú j r a v i t a t á r g y á t k é p e z i - , l i s t á t á l l í t ö s s z e a p r i v a t i z á l a n d ó 
n a g y v á l l a l a t o k r ó l , a z u t ó b b i p e d i g a k i s k e r e s k e d e l e m , v e n d é g l á t á s é s 
i p a r i s z o l g á l t a t á s k ö z v e t l e n m a g á n k é z b e a d á s á r ó l k é s z í t j a v a s l a t o t . 
M i n d e z a k k o r v o l n a r e n d j é n , h a a s o r r e n d f o r d í t o t t v o l n a . 
Nem a z t a k ö r t k e l l e l ő s z ö r k i j e l ö l n i a h o l p r i v a t i z á l n i a k a r u n k , 
h a n e m a z t a 3 s z á z a l é k o t r e p r e z e n t á l ó g a z d a s á g i s z f é r á t , a h o l a z á l l a m 
meg a k a r j a t a r t a n i é r d e k e l t s é g é t . Ahol i l y e n s z á n d é k nem á l l f e n n , 
e l v i l e g a f o l y a m a t m e g f e l e l ő f e l t é t e l e k , b i z t o s í t é k o k é s e l ő í r á s o k m e l l e t t 
m e g i n d u l h a t . 
I l y e n m ó d o n nem m e r e d e z n é n e k o l y a n k é r d ő j e l e k e l é n k , m i n t a z , 
h o g y a n f o g p r o s p e r á l n i e g y p r i v a t i z á l t k i s k e r e s k e d e l e m é s v e n d é g l á t á s 
a m o n o p o l i z á l t n a g y k e r e s k e d e l m i h á t t é r r e l , mi l e s z a j e l e n l e g i h e l y i 
t a n á c s i f e l ü g y e l e t a l a t t á l l ó ü z l e t e k p r i v a t i z á l á s á v a l ( az ö n k o r m á n y z a t i 
r e f o r m e l ő t t ) . 
J ó l e n n e s z á m o l n i a z z a l , h o g y a k i s ü z l e t e k h e l y e t t ma m á r a 
v i l á g o n m i n d e n ü t t k i t e r j e d t b o l t h á l ó z a t o k m ű k ö d n e k , s a z e g y e s 
m e g o l d á s o k n a k m e g v a n a m a g a e l ő n y e , s j ó l k i e g é s z í t i k e g y m á s t . Nem 
v é l e t l e n , h o g y a z e d d i g v é g b e m e n t s p o n t á n p r i v a t i z á c i ó s f o l y a m a t o k 
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m e g h a t á r o z ó e l eme a t ő k e b ő v í t é s v o l t . M i n d e b b ő l a d ó d i k , h o g y a 
p r i v a t i z á c i ó b a n a b a n k s z f é r á n a k j e l e n t ő s s z e r e p h e z ke l l j u t n i a . 
E g y s z e r ű e n a z é r t i s , m e r t a f o l y a m a t v é g h e z v i t e l é h e z a k ü l f ö l d i 
t ő k e b e v o n á s m e l l e t t , h a z a i h i t e l f o r r á s o k r a is s z ü k s é g v a n . 
A b a n k i s z e r e p v á l l a l á s r a r e n d k í v ü l k i t e r j e s z t e t t é r t e l e m b e n v a n 
s z ü k s é g . A f o l y a m a t m e g i n d í t á s á h o z a v á l l a l k o z ó i g é n y l i a b a n k i 
t a n á c s a d á s t . Ez a r r a i s é r v é n j ' e s , a k i b a n k j á n a k s e g í t s é g é r e s z á m í t 
b e f e k t e t é s i c é l ú p é n z e s z k ö z e i n e k h e l y e s é s h a t é k o n y f e l h a s z n á l á s a 
t e k i n t e t é b e n , é s a r r a i s , a k i a t u l a j d o n á b a n v a g y r e n d e l k e z é s e a l a t t á l l ó 
v a g y o n á t é r t é k e s í t e n i k í v á n j a . A b a n k o k t e h á t ü g y f e l e i k m e l l e t t s z o r o s 
k a p c s o l a t b a n j á r h a t n a k el az i l l e t é k e s á l l a m i s z e r v e k k e l , 
v a g y o n k e z e l ő k k e l . Nem k ö z ö m b ö s a b a n k s z e r e p e a v a g y o n - é r t é k é n e k 
é s a z a d o t t h e l y z e t b e n e l é r h e t ő á r ö s s z e f ü g g é s é n e k m e g í t é l é s é b e n . 
N a p j a i n k s o k s z o r b o t r á n y s z a g ú v i t á i b a n a l e g g y a k r a b b a n e z a k é r d é s 
m e r ü l f e l . 
Mikor é r t é k e n a l u l i a z á r , h o g y a n l e h e t a g a z d á l k o d á s mai 
k a o t i k u s k ö r ü l m é n y e i k ö z ö t t a r e á l i s é r t é k e t m e g h a t á r o z n i . Nem c s a k a 
v a g y o n t á r g y a k é r t é k é n e k m e g á l l a p í t á s á b a n r e j l ő b i z o n y t a l a n s á g o k r a 
' gondo lok ( p é l d á u l f ö l d , s z e l l e m i j a v a k , g o o d - w i i l s t b . ) , h a n e m a z o k r a a 
t é n y e z ő k r e , m e l y e k a g a z d á l k o d á s i k ö t ö t t s é g e k m e l l e t t ( s a j n o s a 
d e r e g u l á l á s e l l e n é r e m é g m i n d i g t ú l s o k i l y e n v a n ) a v á g j o n 
h a s z n o s í t á s á n a k k ü l ö n l e g e s a k a d á l j ^ á t k é p e z i k . 
L e h e t - e i l y e n m é r t é k ű p r i v a t i z á l á s t r ö v i d i d ő n b e l ü l v é g r e h a j t a n i 
az é r t é k a r á n y o s á r a k e l é r é s e k ö v e t e l m é n y é v e l . 
N é h á n y e s e t b e n b i z o n y á r a i g e n , d e meg t u d j a e á l l a p í t a n i v a l a k i 
e g y v e s z t e s é g e t t e r m e l ő v á l l a l k o z á s r e á l i s é r t é k é t é s a z e z z e l k o n f o r m 
á r a t ? 
J o b b - e o l c s ó n e l a d n i , m i n t a v e s z t e s é g e t 100 s z á z a l é k o s a n 
" é l v e z n i " . V a n - e k e l l ő f e l k é s z ü l t s é g ü n k , t ő k é n k é s i d ő n k e z e k e t a 
v á l l a l k o z á s o k a t f e l j a v í t a n i - a h o g y e z k ü l f ö l d ö n s z a k m á v á n ő t t e k i 
m a g á t - v a g y s z a b a d u l n u n k ke l l e z e k t ő l a t e r h e k t ő l . M i n d e z e k 
á l t a l á n o s s á g b a n f e l t e t t k é r d é s e k , m e l y e k r e a v á l a s z t a z o n b a n 
e s e t e n k é n t , k o n k r é t a n ke l l m e g k e r e s n i é s m e g a d n i . Ü t ő k é p e s é s 
n e m z e t k ö z i b a n k o k n é l k ü l a v á l a s z a d á s m é g n e h e z e b b . 
A b a n k s z f é r a m á s o d i k j e l e n t ő s f e l a d a t a a p r i v a t i z á c i ó 
l ebon> r o l í t á s á b a n t ö r t é n ő k ö z r e m ű k ö d é s , m e l y n e k a k ö z v e t l e n 
r é s z v é t e l t ő l k e z d v e a k ö z v e t í t é s i g , s z é l e s s k á l á n k e l l m o z o g n i a . T u d - e 
a b a n k b e f e k t e t é s i c é l ú m e g t a k a r í t á s o k a t g y ű j t e n i , é s a d o t t 
p r i v a t i z á c i ó b a n e z e k e t m e g f e l e l ő e n h a s z n o s í t a n i , v a g y k é n y t e l e n s a j á t 
r ö v i d v a g y k ö z é p l e j á r a t ú b e t é t e i t e r h é r e , s o k k a l n a g y o b b k o c k á z a t 
v á l l a l á s a m e l l e t t b e k a p c s o l ó d n i . 
M i n d k é t v á l t o z a t ú j f e l a d a t o k m e g o l d á s á t k ö v e t e l i meg a 
b a n k s z f é r á t ó l . A b e f e k t e t é s e k s z e r v e z é s e a z o n b a n e l ő b b u t ó b b 
l é t k é r d é s s é v á l i k a b a n k o k s z á m á r a , h i s z e n h a h e l y r e á l l a z a 
v i l á g s z e r t e a l k a l m a z o t t m e g o l d á s , m e l j b e n a b e f e k t e t é s , f e j l e s z t é s é s 
b ő v í t é s e l s ő s o r b a n t ő k e b e v i t e l l e l , a m ű k ö d t e t é s f e n n t a r t á s a p e d i g f o l y ó 
h i t e l e k i g é n y b e v é t e l é v e l t ö r t é n i k , a b a n k s a j á t k l i e n s e i 
" l é t r e h o z á s á b a n " is é r d e k e l t t é v á l i k . T ö r v é n y s z e r ű , h o g y e z e k k e l a 
f o l y ó h i t e l e k k e l a g a z d á l k o d á s b e f o l y á s o l á s a a t ő k e é r d e k e l t s é g 
s z e m p o n t j á n a k m e g f e l e l ő e n v é g e z h e t ő . 
Azt h i s z e m , k i s s é a m ú l t r a b j a a z , a k i a m a g á n t u l a j d o n a l a p j á n 
á l l ó g a z d a s á g o t e l s ő s o r b a n , m i n t ö n á l l ó a n g a z d á l k o d ó " k i s - t ő k é s e k " 
t á r s a d a l m á t k é p z e l i el . Kis t ő k é s e k r e s z ü k s é g v a n , de e z e k k ö z ö s 
b e f e k t e t é s e i h o z z á k l é t r e a z t a j ö v e d e l e m t e r m e l ő s z f é r á t , m e l y b e n a 
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k o r s z e r ű t e c h n i k a , a v á l t o z a t o s é s c é l n a k o p t i m á l i s a n m e g f e l e l ő 
ü z e m n a g y s á g l é t r e j ö h e t . E z e k e t a k i s t ő k é s e k e t p e d i g i n t é z m é n y e k , 
b a n k o k , b i z t o s í t ó k i n t e g r á l j á k , s t u l a j d o n o s i m i n ő s é g ü k m e r ő b e n e l t é r 
a z e g y é b k é n t u g y a n c s a k a l k a l m a z h a t ó é s k ü l f ö l d ö n i s m ű k ö d ő " d o l g o z ó i 
r é s z v é n y e s " f o g a l m á t ó l . Ez u t ó b b i u g y a n i ö e l s ő s o r b a n a v á l l a l a t h o z 
t a r t o z á s é r z é s é t e r ő s í t i , j a v í t h a t j a a m u n k a h a t é k o n y s á g á t , a z i g a z i 
r é s z v é n y e s - m e l y b ő l m i n é l t ö b b r e v o l n a s z ü k s é g ü n k , v a g y o n a 
g y a r a p o d á s á t t a r t j a s z e m e l ő t t , s - e n n e k m e g f e l e l ő e n a d e l , v a g y v e s z . 
Az i l y e n á l l a p o t k i a l a k u l á s á h o z a | b a n k r e n d s z e r n e k s o k a t ke l l f e j l ő d n i e 
é s j e l e n t ő s f e l a d a t o k a t k e l l m e g o l d a n i a . 
D/ VALLALATI GAZDÁLKODÁS, VEZETÉS 
Dr. B a j n ó g e l J ó z s e f : 
A f i ó k h á l ó z a t k i é p í t é s é n e k , b ő v í t é s é n e k 
e g y e s g a z d a s á g o s s á g i k é r d é s e i 
A g a z d a s á g á t a l a k u l á s á v a l , a t á r s a s á g o k l é t r e j ö t t é v e l , 
u g y a n a z o n s z ű k e b b p i a c i g a z d a s á g i k ö r n y e z e t b e n ú j v á l l a l k o z á s o k k a l , 
a v e r s e n y f o k o z ó d á s á v a l g a z d a s á g i é s e g z i s z t e n c i á l i s o k o k b ó l , e g y r e 
e r ő t e l j e s e b b a t ő k e é r d e k e l t s é g , a r e a l i z á l h a t ó p r o f i t , a t ő k e hozama , 
i l l e t v e e z e k e g y m e g h a t á r o z o t t i d ő i n t e r v a l l u m r a t ö r t é n ő m a x i m á l á s a . A 
f i ó k h á l ó z a t o s k e r e s k e d e l e m b e n a b e f e k t e t e t t -őke g a z d a s á g o s s á g á r ó l , 
a h a t é k o n y s á g f o k o z á s á r ó l m á r m ű k ö d ő h á l ó z a t , i l l e t v e ^új h á l ó z a t i 
e g y s é g , e g y s é g e k l é t r e h o z á s a e s e t é n b e s z é l h e t ü n k . U j h á l ó z a t i 
e g y s é g e k l é t r e h o z á s a t ö r t é n h e t m á r l é t e z ő o b j e k t u m o k b a n , t ö b b é -
k e v é s b é m e g h a t á r o z o t t l é t e s í t m é n y i é s p i a c i a d o t t s á g o k mel le t t , 
v a l a m i n t ú j h á l ó z a t i e g y s é g l é t r e h o z á s á v a l . E k k o r a h á l ó z a t i e g y s é g 
h e l y é t , m i k r o k ö r n y e z e t é t é s a m ű k ö d é s t á r g y i f e l t é t e l e i t t ö b b é -
k e v é s b é s z a b a d o n v á l a s z t j u k meg . 
A f i ó k h á l ó z a t o s k e r e s k e d e l e m b e n a p r o f i t a l a k u l á s á b a n a c é g e k 
k ö z p o n t j a i n a k j e l e n t ő s s z e r e p ü k l e h e t , de- a p r o f i t r e a l i z á l á s a v é g s ő 
s o r o n a f i ó k h á l ó z a t i e g y s é g e k b e n t ö r t é n i k . E t t ő l , é s a z a d ó d ó 
ö s s z e f ü g g é s e k t ő l a c é g k ö z p o n t i i r á n y í t á s a nem t e k i n t h e t e l . 
A c é g p r o f i t j a - h a nem s z á m í t j u k a k ö z p o n t k ö l t s é g e i t é s a z 
á l t a l a v é g z e t t e g y é b b e f e k t e t é s e k e r e d m é n y é t - a h á l ó z a t i e g y s é g e k 
p r o f i t j á n a k ö s s z e g e . A h á l ó z a t i p r o f i t t e r m e l ő k é p e s s é g e m é g o k s z e r ű , 
k ö r ü l t e k i n t ő g a z d á l k o d á s e s e t é n is a m ű k ö d é s i f e l t é t e l e k , a 
g a z d a s á g i k ö r ü l m é n y e k á l t a l d e t e r m i n á l t . A f e l t é t e l e k e g y r é s z e 
m e g v á l t o z t a t h a t ó , m á s r é s z e nem. A k ö r ü l m é n y e k v á l t o z t a t á s á v a l , 
i l l e t ve a nem v á l t o z t a t h a t ó k h o z v a l ó a l k a l m a z k o d á s s a l , ú j k e r e s k e d e l m i 
m ó d s z e r e k b e v e z e t é s é v e l a p r o f i t n ö v e l h e t ő . L é n y e g e s e l ő f e l t é t e l 
v i s z o n t , h o g y a m e g f e l e l ő b i z t o n s á g g a l b e l á t h a t ó i d ő s z a k r a 
v o n a t k o z ó a n a p iac i v i s z o n y o k r a i s t e k i n t e t t e l , a h á l ó z a t i e g y s é g e k 
m ű k ö d é s i f e l t é t e l e i t , a z ü z l e t p o l i t i k á t é s a z á r u f o r g a l m i f e l a d a t o k a t 
h a r m o n i z á l j u k . 
A c é g p é n z ü g y i e r e d m é n y e , g a z d a s á g o s s á g a e l s ő s o r b a n a 
h á l ó z a t e g y e d e i n e k g a z d a s á g o s s á g á t ó l f ü g g . E z é r t a z a n a l í z i s t é s a 
h a r m o n i z á l á s t a z ü z e m e g y s é g e k r e v é g e z z ü k el . 
N a p j a i n k b a n g y a k r a n k í s é r t e n e k o l y k o r ü d v ö z í t ő n e k h i t t , 
n é h á n y v á l l a l a t n á l e g y o l d a l ú a n a l k a l m a z o t t m e g o l d á s o k , p l . s z e m é l y i 
é r d e k e l t s é g i r e n d s z e r e k , k f t . - v é a l a k í t á s s t b . , amely m a j d m e g o l d j a a 
g o n d o k a t . K é t s é g t e l e n ü l f o n t o s a k , e l ő s e g í t i k a l e h e t ő s é g e k j ó 
k i h a s z n á l á s á t , a t a r t a l é k o k m i e l ő b b i h a s z n o s í t á s á t , d e az e g y é n i 
v a g y p u s z t á n t á r s a s á g i é r d e k e l t s é g az a l a p f e l t é t e l e k e t nem k é p e s 
m e g v á l t o z t a t n i . A v á l l a l k o z ó n a k , h a ü z e m é t s z e r v e z i , á t s z e r v e z i v a g y 
t á r s a s á g g á a l a k í t j a v a g y i l y e n b e l é p , i l l e t ve ú j a t s z e r v e z , t u d n i a 
ke l l , mi lyen a d o t t s á g o k , i l l e t ve l e h e t ő s é g e k me l l e t t t e s z i . Nem 
e l e g e n d ő a hozam e l o s z t á s i a r á n y i s m e r e t e , k a l k u l á l n i ke l l a t ő k e 
h o z a m r á t á j á t is . Az e l s ő a v á l l a l k o z á s i s z e r z ő d é s g a z d a s á g i é s j o g i 
f e l t é t e l i r é s z e , a m á s o d i k a v á l l a l k o z á s r a v o n a t k o z ó g a z d a s á g i d ö n t é s 
a l a p j a . 
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A f i ó k h á l ó z a t l é t r e h o z á s á n a k , b ő v í t é s é n e k g a z d a s á g i i n d í t é k a 
A h á l ó z a t l é t r e h o z á s á n a k i g é n y e , g a z d a s á g i i n d í t é k a a 
t ő k e b e f e k t e t é s n e k a v á l l a l k o z ó s z á m á r a e l f o g a d h a t ó m e g t é r ü l é s e é s 
h a s z n a . A h á l ó z a t b ő v í t é s é n e k i n d í t é k a k e t t ő s . E g y f e l ő l a s z a b a d 
t ő k é n e k a h á l ó z a t b ő v í t é s é v e l e l é r h e t ő , é r t é k e s í t é s s e l k i t e r m e l h e t ő 
p r o f i t - t ö b b l e t , m á s f e l ő l a p i a c i v e r s e n y m i a t t , a p i a c i r é s z e s e d é s 
m e g t a r t á s a , e s e t l e g b ő v í t é s e , a z e g y s é g n y i t ő k é r e j u t ó p r o f i t 
a r á n y á n a k m e g t a r t á s a , i l l e t v e n ö v e l é s e . 
A h á l ó z a t l é t r e h o z á s a , b ő v í t é s e , p r o f i t é r d e k ű m ű k ö d t e t é s e j ó 
p i ac i i s m e r e t e t i g é n y e l . Az é r t é k e s í t é s i l e h e t ő s é g e k m e g i s m e r é s é h e z , 
a m e g f e l e l ő p i a c i m ű v e l e t e k h e z , a p r o f i t r e a l i z á l á s á h o z a l a p o s p i a c i 
i n f o r m á c i ó k r a v a n s z ü k s é g . A d o t t m ű k ö d é s i k ö r z e t b e n i s m e r n i k e l l a 
k e r e s l e t a l a k u l á s á t , d i n a m i z m u s á t , b e l s ő s z e r k e z e t é n e k v á l t o z á s a i t é s 
p e r s p e k t í v á i t . A k e r e s l e t n a y g s á g r e n d j e a n é p e s s é g s z á m á t ó l é s 
j ö v e d e l m i h e l y z e t é t ő l , v a l a m i n t a k ö r z e t n e k - a m e l y b e n a h á l ó z a t 
m ű k ö d i k - a t á g a b b k ö r n y e z e t r e g y a k o r o l t k e r e s k e d e l m i v o n z á s á t ó l 
f ü g g . 
A n é p e s s é g e l t é r ő f ö l d r a j z i e l h e l y e z k e d é s e é s a t ö r t é n e l m i l e g 
k i a l a k u l t k e r e s k e d e l m i v o n z á s k ö v e t k e z t é b e n a k e r e s l e t i n t e n z i t á s a i s 
k ü l ö n b ö z ő . A f i ó k h á l ó z a t k i é p í t é s e k o r , i l l e t v e b ő v í t é s e k o r e l s ő r e n d ű 
d ö n t é s i s z e m p o n t é p p e n a k e r e s l e t t é r b e l i j e l e n t k e z é s é n e k a 
k ö v e t é s e , s a z e h h e z i g a z o d ó k í n á l a t k i a l a k í t á s a . A k í n á l a t n a k 
u g y a n s o k e l eme v a n a z á r u j e l l e g é t ő l , á r á t ó l , m i n ő s é g é t ő l , f u n k c i ó 
s z o l g á l t a t á s a i t ó l , a k i s z o l g á l á s s z í n v o n a l á t ó l , a k e r e s k e d e l m i 
s z o l g á l t a t á s o k i g . A k í n á l a t b a b e l e t a r t o z i k a k e r e s k e d e l m i h á l ó z a t , í g y 
a f i ó k h á l ó z a t o s k e r e s k e d e l e m a r c u l a t a , k u l t ú r á j a , i d e é r t v e a 
k e r e s k e d ő k f e l k é s z ü l t s é g é t é s m u n k á j á t i s . A h á l ó z a t 
k i t e r j e d t s é g é n e k é s tizemméreteinek j e l e n t ő s s z e r e p e v a n a 
k e r e s k e d e l m i c é g p i a c i r é s z e s e d é s é b e n , a r e a l i z á l h a t ó p r o f i t 
n a g y s á g á b a n . 
A c é g f e j l ő d é s e é s a p r o f i t t ö m e g é n e k n ö v e l é s e e g y p i a c i 
k ö r n y e z e t b e n a h á l ó z a t i e g y s é g e k g y a r a p í t á s á v a l é s a z ü z e m m é r e t e k 
n ö v e l é s é v e l k é p z e l h e t ő el . A h á l ó z a t i e g y s é g l é t e s í t é s e 
m e g h a t á r o z o t t k ö r z e t b e n m á r a l é t r e j ö t t é v e l i s m e g c s a p o l j a a z o t t 
m ű k ö d ő k e r e s k e d e l e m á r b e v é t e l é t . A d o t t ü z e m i m é r e t e k m e l l e t t 
a z o n b a n c s a k b i z o n y o s s z á m ú f i ó k h á l ó z a t i e g y s é g ü z e m e l t e t h e t ő 
g a z d a s á g o s a n . E z e n t ú l a k i v á l a s z t o t t p i a c i k ö r z e t b e n , m e g h a t á r o z o t t 
p r o f i l b a n , é p p e n a z a d o t t k e r e s l e t n a g y s á g a é s v á r h a t ó f e j l ő d é s e , 
v a l a m i n t k i e l é g í t e t t s é g i s z í n v o n a l a k ö v e t k e z t é b e n , t e k i n t e t t e l a 
h á l ó z a t i e g y s é g e k g a z d a s á g o s s á g á n a k k ö v e t e l m é n y é r e , a h á l ó z a t 
b ő v í t é s e e g y r e k i s e b b ü z e m m é r e t m e l l e t t c é l s z e r ű . Ez v i s z o n t a z z a l 
i s j á r , h o g y a z ü z e m m é r e t c s ö k k e n é s é v e l a t ő k e f a j l a g o s h o z a m a i s 
c s ö k k e n . E z é r t a f i ó k h á l ó z a t o s c é g k i v á l a s z t o t t p i a c i k ö r n y e z e t b e n a 
t ő k e h o z a m s z e m p o n t j á b ó l g a z d a s á g o s ü z e m m é r e t e t h a j l a n d ó 
a l k a l m a z n i . E b b e n a z e s e t b e n v i s z o n t n i n c s m á s l e h e t ő s é g , m i n t 
e g y f e l ő l a k í n á l a t e l e m e i h e z n y ú l ( p r o f i l t b ő v í t , v á s á r l ó r é t e g e k e t 
c é l o z m e g k í n á l a t á v a l , á r a t m é r s é k e l , ú j k e r e s k e d e l m i m ó d s z e r e k e t 
a l k a l m a z s t b . ) , h o g y v á s á r l ó i s z á m á t é s á r b e v é t e l é t n ö v e l j e , m á s f e l ő l 
k i l é p m ű k ö d é s i k ö r z e t é b ő l , a p i a c m i n d n a g y o b b t e r ü l e t é n i g y e k s z i k 
j e l e n l e n n i . Ha e z s e m e l é g í t i k i e l k é p z e l é s e i t , ú j v á l l a l k o z á s o k b a 
k e z d a m e g l é v ő é s b ő v ü l ő h á l ó z a t á n a k f e l h a s z n á l á s á v a l , v a g y 
e g é s z e n m á s i r á n y o k b a n h e l y e z i el t ő k é j é t . 
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A h á l ó z a t i e g y s é g e k m é r e t e i n e k k ö z g a z d a s á g i d ö n t é s i k é r d é s e i 
M á r a z e l ő b b i e k b ő l i s k ö v e t k e z i k , h o g y a p i a c 
f e l v e v ő k é p e s s é g e é s a h á l ó z a t s ű r ű s é g e , v a l a m i n t a z ü z e m m é r e t 
k ö z ö t t s z o r o s ö s s z e f ü g g é s e k v a n n a k . Az ö s s z e f ü g g é s e k 
t a n u l m á n y o z á s a s o r á n k ü l ö n ö s e n v i z s g á l n i k e l l a g a z d a s á g o s s á g o t . 
I s m e r t ö s s z e f ü g g é s , h o g y a d o t t ü z e m m é r e t n é l , m e g h a t á r o z o t t 
m ű k ö d é s i f e l t é t e l e k á l t a l d e t e r m i n á l t r á f o r d í t á s o k m e l l e t t , p o z i t í v 
p é n z ü g y i e r e d m é n y c s a k b i z o n y o s f o r g a l m i i n t e r v a l l u m b a n l e h e t s é g e s . 
A m e g h a t á r o z o t t m ű k ö d é s i f e l t é t e l e k a p i a c i v i s z o n y o k o n , a z 
é r t é k e s í t é s é s ü z e m e l t e t é s m ó d s z e r e i n t ú l , a z á l l a n d ó é s v á l t o z ó 
t ő k e n a g y s á g á t é s a r á n y á t a z á r u f o r g a l o m s z e r k e z e t é t i s m a g u k b a 
f o g l a l j á k . 
Az e l ő b b i e k i s m e r e t é b e n l e h e t ő s é g v a n a r r a , h o g y a f o r g a l o m 
f ü g g v é n y é b e n m é r v e f e l á l l í t s u n k e g y e r e d m é n y a n a l í z i s h e z a l k a l m a s 
mode l l t , a m e l y m e g m u t a t j a , h o g y mely f o r g a l m i i n t e r v a l l u m b a n é r d e m e s 
f o r g a l m a z n i , s a h a t é k o n y s á g n ö v e l é s é n e k m i l y e n l e h e t ő s é g e i v a n n a k . 
Ez a mode l l m e g m u t a t j a , h o g y a m á r m ű k ö d ő h á l ó z a t i e g y s é g n é l 
m e k k o r a f o r g a l o m ke l l a n y e r e s é g e s m ű k ö d é s h e z , i l l e t v e , h o g y m é g 
m e k k o r a n y e r e s é g n ö v e l é s i t a r t a l é k r e j l i k a z ü z e m e g y s é g b e n , a m e l y e t 
j ó m a r k e t i n g m u n k á v a l k i l e h e t h a s z n á l n i . 
Ha v i s z o n t b ő v í t j ü k h á l ó z a t u n k a t , a k k o r a z é r t é k e s í t é s m i n t 
f ü g g e t l e n v á l t o z ó , a p i a c á l t a l l e s z m e g h a t á r o z o t t . E r r e , m i n t a z 
ü z e m b e h e l y e z é s u t á n i i d ő b e n e l é r h e t ő l e h e t ő s é g r e , a z á r b e v é t e l 
v á r h a t ó f e j l ő d é s é r e p r o g n ó z i s t k é s z í t ü n k . A k é r d é s t m o s t a z 
e l ő b b i h e z k é p e s t m e g f o r d í t j u k é s í g y t e s s z ü k f e l : h a a d o t t p i a c i 
k ö r z e t b e n e g y ü z e m e g y s é g m o s t " x " F t á r b e v é t e l t é r h e t e l é s " y " 
F t - o t " n " é v m ú l v a , a k k o r m e k k o r a l e g y e n a z ü z e m m é r e t é p ü l e t é s 
e g y é b á l l ó t ő k e , v a l a m i n t a v á l t o z ó t ő k e , h o g y e z e k e r e d ő k ö l t s é g e i 
é s a r e a l i z á l h a t ó á r r é s ö s s z e g e m e l l e t t , a b e m é r t f o r g a l m i 
i n t e r v a l l u m n á l p o z i t í v ü z e m i e r e d m é n y k e l e t k e z z e n ? 
Mind a k é t e s e t b e n n e m c s a k a z a b s z o l ú t g a z d a s á g o s s á g 
m é r é s é r e v a n l e h e t ő s é g , h a n e m e n n é l s o k k a l t ö b b r e . K e r e s n i l e h e t a 
l e g k i s e b b f a j l a g o s k ö l t s é g r á f o r d í t á s t , a z e l é r h e t ő l e g n a g y o b b 
n y e r e s é g t ö m e g e t . L e h e t ő s é g v a n a r r a , h o g y l e m é r j ü k a s z e r v e z é s i , 
p i a c i m ű v e l e t i k o n c e p c i ó k v é g s ő h a t á s á t a z e r e d m é n y é s a m ű k ö d é s 
b i z t o n s á g á n a k a l a k u l á s á r a . Ez u t ó b b i a z é r t f o n t o s , m e r t s z á m s z e r ű e n 
ÍB k a l k u l á l n i t u d j u k a n y e r e s é g r e a l i z á l á s á n a k e s é l y e i t , a k o c k á z a t 
n ö v e k e d é s é n e k v a g y c s ö k k e n é s é n e k m é r t é k é t , h a t á r a i t . 
A m o d e l l n e k a m i n d e n n a p i é l e t b e n v a l ó a l k a l m a z á s a n a g y 
j á r t a s s á g o t , g o n d o s m u n k á t é s k i t e r j e d t s z á m í t á s i e l j á r á s o k a t 
i g é n y e l . Az a b s z o l ú t g a z d a s á g o s i n t e r v a l l u m b e m é r h e t ő a k a l k u l á l t 
k ö l t s é g g a z d a s á g o s s á g i m u t a t ó v a l i s . Ez m e g s z o r í t á s o k k a l u g y a n , d e 
t e k i n t h e t ő ü z e m i f e d e z e t - s z á m í t á s n a k i s . A l é n y e g e , h o g y m e g a d j a 
a z t a l e g k i s e b b é s l e g n a g y o b b f o r g a l m i é r t é k e t , a m e l y e n b e l ü l a d o t t 
m ű k ö d é s i f e l t é t e l e k m e l l e t t a z ü z e m e g y s é g g a z d a s á g o s a n 
ü z e m e l t e t h e t ő . 
A model l m a g á b a n f o g l a l j a a z á r u f o r g a l o m s z e r k e z e t é t i s . E r r ő l 
a z o l d a l r ó l i s m ó d n y í l i k a g a z d a s á g o s s á g j a v í t á s á r a . A k e r e s l e t i 
v i s z o n y o k r a , é s a z o k b e f o l y á s o l h a t ó s á g á r a i s t e k i n t e t t e l , o l y a n 
i á r u k í n á l a t i s z e r k e z e t e t c é l s z e r ű k i a l a k í t a n i , a m e l y a z á r r é s ö s s z e g é t 
n ö v e l i . A z o n b a n a á r u k í n á l a t i l l e t v e a z é r t é k e s í t é s s z e r k e z e t e a z 
i á r u f é l e s é g e k e l t é r Ő f a j l a g o s k ö l t s é g i g é n y e s s é g e k i h a t a v á l t o z ó 
[ k ö l t s é g e k s t r u k t ú r á j á r a é s a k ö l t s é g ö s s z e g n a g y s á g á r a . 
[ K ö v e t k e z é s k é p p a z t a f o r g a l m i s z e r k e z e t e t ke l l k e r e s n i , ame ly a 
1 f o r g a l o m , á r r é s é s k ö l t s é g ö s s z e f ü g g é s m e l l e t t , a d o t t i d ő a l a t t , a 
[ l e g n a g y o b b n y e r e s é g r e a l i z á l á s á t t e s z i l e h e t ő v é . 
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A h á l ó z a t b a n m ű k ö d ő t ő k e h o z a m á n a k é r t é k e l é s e 
A f i ó k h á l ó z a t i e g y s é g n e k a z a b s z o l ú t g a z d a s á g o s f o r g a l m i 
i n t e r v a l l u m h o z v a l ó m é r e t e z é s e , n y e r e s é g é n e k m a x i m á l á s a , 
t e v é k e n y s é g é n e k e r r e v a l ó h a r m o n i z á l á s a , a t ő k e p r o f i t h o z a m á b a n 
m é r t e r e d m é n y e s s é g é t m é g nem t ü k r ö z i . A t ő k e e r e d m é n y h o z a m á n a k 
m é r é s é r e a v a g y o n a r á n y o s n y e r e s é g e t a l k a l m a z z á k . Ez a m u t a t ó 
e g y k é n t , a t ö b b i k ö z ö t t e l f o g a d h a t ó , d e l á t n i ke l l p r o b l é m á i t i s . 
A v a g y o n a r á n y o s n y e r e s é g m u t a t ó j á n a k l e g f ő b b p r o b l é m á j a , 
h o g y m i n d e n v a g y o n e l e m h o z a m á t a z o n o s n a k m i n ő s í t i . Ez a 
f e l t é t e l e z é s t e r m é s z e t e s e n t o r z . A t e v é k e n y s é g b e n t ö b b s z ö r i s 
m e g t é r ü l ő f o r g ó e s z k ö z h a t é k o n y a b b l e h e t a z é v e s n y e r e s é g 
l é t r e h o z á s á b a n , m i n t a l a s s a b b a n m e g t é r ü l ő é s a z a m o r t i z á c i ó v a l 
é r t é k e c s ö k k e n ő , d e h a s z n á l a t i é r t é k é v e l t e l j e s e g é s z é b e n m ű k ö d ő 
á l l ó e s z k ö z . H o g y m e l y i k v a g y o n r é s z m ű k ö d i k h a t é k o n y a b b a n , a n n a k 
k i m u t a t á s a i z g a l m a s f e l a d a t , s a c é g e t é r d e k e l h e t i i s , h i s z e n a z ü z e m 
t ő k e e l l á t á s a s z e m p o n t j á b ó l , a h o l v á l a s z t á s i l e h e t ő s é g v a n , o t t e z 
g a z d á l k o d á s i a l a p k é r d é s s é v á l i k . 
A v a g y o n a r á n y o s n y e r e s é g m é r é s é n é l p r o b l é m a az á r b e v é t e l , 
i l l e t v e á r r é s é s a k ö l t s é g t é n y e z ő k á r v á l t o z á s a . E z e k n i n c s e n e k 
s z i n k r o n b a n . A p r o b l é m a i n f l á c i ó s k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t m é g é l e s e b b . 
A f o l y ó á r a s á r b e v é t e l b ő l v á l t o z a t l a n á r a s , v a g y l e g a l á b b i s a z 
á l t a l á n o s á r v á l t o z á s t f á z i s k é s é s s e l k ö v e t ő e n , v á l t o z ó á r a s 
k ö l t s é g e k e t t é r í t m e g a c é g , s í g y j u t e l a z e r e d m é n y h e z . I l y e n 
p é l d á u l a z a k t i v á l á s i d ő p o n t j á b a n v á l t o z a t l a n á r a s k ö l t s é g t é n y e z ő v é 
m e r e v e d ő á l l ó e s z k ö z é r t é k . E z t a z e l l e n t m o n d á s t nem o l d j a ' f e l a z 
i d ő n k é n t i ú j r a é r t é k e l é s s em. A p r o b l é m a k ö r n e k m é g m á s f o n t o s 
g a z d á l k o d á s i ö s s z e t e v ő i i s v a n n a k , a m e l y e k m é g e l l e n t m o n d á s o s 
d ö n t é s e k e t i s m o t i v á l h a t n a k , s a m e l y e k nem t a r t o z n a k a m o s t e m l í t e t t 
m é r é s k é r d é s é h e z . A n n y i m i n d e n e s t r e m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y 
á r e m e l k e d é s i t e n d e n c i á n á l a v a g y o n n y e r e s é g h o z a m a a v a l ó s á g o s n á l 
k e d v e z ő b b , á r c s ö k k e n é s i t e n d e n c i a e s e t é n p e d i g r o s s z a b b r á t á t 
m u t a t . 
A v a g y o n a r á n y o s n y e r e s é g m u t a t ó j á n á l a z i s k é r d é s a z 
é r t é k e l é s n é l , h o g y a m é r l e g s z e r i n t i , v a g y a c é g n é l m a r a d ó 
n y e r e s é g e t é r t é k e l j ü k e z z e l a m ó d s z e r r e l , k a l k u l á l j u k - e a b é r é s 
j á r u l é k a i t , mi t ö r t é n j é k a t a r t o z á s o k b ó l t ö r t é n ő f i n a n s z í r o z á s 
e r e d m é n y é v e l , s az h o g y a n v i s z o n y í t h a t ó a s a j á t v a g y o n h o z s t b . 
N y i l v á n v a l ó , h o g y a c é g e t m i n d e n k o r a n á l a m a r a d ó n y e r e s é g 
é r d e k l i . Ez m u t a t j a , h o g y t e v é k e n y s é g é n e k m e k k o r a a v á l l a l k o z ó i 
s z a b a d r e n d e l k e z é s f f t i s z t a e r e d m é n y e , s a z a k é r d é s , h o g y ez m i l y e n 
t ő k e h o z a m n a k f e l e l m e g . 
P r o f i t é r d e k ű v á l l a l k o z á s n á l a z ü z e m b e n m ű k ö d ő t ő k e 
h a t á s f o k á t a v a g y o n a r á n y o s n y e r e s é g n é l r e á l i s a b b a n é s a v á l l a l k o z ó i 
é r d e k n e k m e g f e l e l ő b b e n m u t a t j a a c é g n é l m a r a d ó ü z e m i n y e r e s é g n e k , 
m i n t t é n y l e g e s t ő k e h o z a m n a k , a b e f e k t e t e t t t ő k e m i n i m á l i s a n 
e l v á r h a t ó h o z a m á v a l v a l ó e g y b e v e t é s e . Az e l v á r h a t ó h o z a m a 
b e f e k t e t e t t t ő k e é r t é k f e l k a m a t o l t é r t é k é b ő l v e t t k a m a t h o z a d é k é v e s 
á t l a g a . A t ő k e é r t é k e t a z é r t é k e l é s é v é b e n f o l y ó á r o n v e s s z ü k 
f i g y e l e m b e , a k a m a t h o z a d é k o t p e d i g u g y a n e z e n é v b e n é r v é n y e s 
á t l a g o s á l l ó t ő k e , a v á l t o z ó t ő k e , a k ö l c s ö n v e t t t ő k e é s a z e g y é b 
t a r t o z á s o k b ó l t ö r t é n ő f i n a n s z í r o z á s o k h o z a d é k a k ö z ö t t . 
A h o z a m a r á n y e g y b e n m i n ő s í t i s . Ha a m u t a t ó é r t é k e k i s e b b 
e g y n é l , a t ő k e h a s z n o s u l á s a u g y a n n y e r e s é g e s , d e nem k i e l é g í t ő . Ha 
a m u t a t ó e g y , a k k o r a z e l v á r h a t ó s z i n t n e k m e g f e l e l ő a z e r e d m é n y . Ha 
n a g y o b b , m i n t e g y , a k k o r a t ő k e b e f e k t e t é s e é s m ű k ö d t e t é s e j o b b , 
m i n t a z e l v á r h a t ó m i n i m á l i s s z i n t . 
A v á l l a l k o z ó i s z e m l é l e t ű c é g a m i n i m á l i s a n e l v á r h a t ó 
t ő k e h o z a d é k o t , m i n t r e n d e l k e z é s r e á l l ó n y e r e s é g e t r e a l i z á l n i k í v á n j a . 
E z é r t az á r k a l k u l á c i ó n á l i s e b b ő l i n d u l k i . Az í g y m e g á l l a p í t o t t á r a t 
a z é r t é k e l i , h o g y a p i a c m i l y e n m é r t é k b e n f o g a d j a el . Az á r a k á r 
k e d v e z ő e b b ő l a s z e m p o n t b ó l , a k á r n e m , v i s s z a k e l l c s a t o l n i a z 
e r e d m é n y a n a l í z i s m o d e l l j é r e , a z á r r é s é s f o r g a l o m , v a l a m i n t a 
k ö l t s é g ö s s z e f ü g g é s é r e . A v i s s z a c s a t o l á s c é l j a , h o g y a 
g a z d a s á g o s s á g f o k o z á s á n a k é s a z ú j a b b , m o s t m á r r e á l i s á r , (az e l s ő 
k a l k u l á c i ó h o z k é p e s t k i s e b b v a g y n a g y o b b á r ) k i a l a k í t á s á n a k 
t a r t a l é k a i t ( t ő k e k i v o n á s v a g y - b e v o n á s , t ő k e e l e m e k a r á n y á n a k 
a l a k í t á s a , ü z e m m é r e t v á l t o z t a t á s a ) f e l t á r j a é s ü z l e t p o l i t i k á j á t , p i a c i 
m ű v e l e t e i t a g a z d á l k o d á s i a l a p o k k a l ö s s z e h a n g o l j a . 
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B e h r i n g e r Z s u z s a n n a : 
I d e g e n f o r g a l m i f o g a d ó k é p e s s é g ü n k b ő v í t é s é n e k k o r l á t a i é s l e h e t ő s é g e i : 
f e j l e s z t é s i , i l l e t v e f e j l ő d é s i a l t e r n a t í v á k a m a g y a r s z á l l o d a i p a r b a n 
Az i d e g e n f o r g a l m i p i a c a l k o t ó e l e m e i n e k (a k e r e s l e t n e k , a 
k í n á l a t n a k é s a z á r n a k ) j ó n é h á n y o l y a n j e l l e m z ő j e v a n , a m e l y a t ö b b i 
p i a c t ó l m a r k á n s a n e l t é r . Az i d e g e n f o r g a l m i k e r e s l e t k o m p l e x , e g y e g é s z 
á r u - é s s z o l g á l t a t á s - h a l m a z r a i r á n y u l , s o k f é l e m e g j e l e n é s i f o r m á j á t 
k ü l ö n b ö z ő i n d í t t a t á s o k m o t i v á l j á k . U g y a n a k k o r v á l t o z é k o n y i s , a m e l y r e 
r a c i o n á l i s é s i r r a c i o n á l i s t é n y e z ő k s o r a h a t , e z e n b e l ü l k ü l ö n ö s e n 
é r z é k e n y e n é s g y o r s a n r e a g á l a z á r é s j ö v e d e l e m s t b . v á l t o z á s o k r a . 
E z é r t a z e r ő s p e r i o d i c i t á s i s j e l l e m z i . 
E z z e l s z e m b e n a z i d e g e n f o r g a l m i k í n á l a t b a n nem e g y e s á r u k a t , 
s z o l g á l t a t á s o k a t , h a n e m e g y e g é s z s z o l g á l t a t á s - c s o m a g o t a j á n l a n a k a 
v e v ő n e k . E g y e s e l e m e i b e n n a g y s z e r e p e v a n a nem e x p o r t á l h a t ó 
a d o t t s á g o k n a k , a h e l y h e z k ö t ö t t s é g n e k , a " t e r m é k e k " 
t á r o l h a t a t l a n s á g á n a k é s / v a g y e s z k ö z i g é n y e s s é g é n e k , s m i n d e z e k b ő l 
k ö v e t k e z ő e n e g y r u g a l m a s é s é r z é k e n y k e r e s l e t e t e g y m e g l e h e t ő s e n 
n e h é z k e s e n m o z g ó , m e r e v k í n á l a t t a l ke l l k i e l é g í t e n i . E z e k r á a d á s u l 
t é r b e n é s i d ő b e n i s v i s z o n y l a g t á v o l e s n e k e g y m á s t ó l , s a 
k ö z v e t í t é s b e n s o k k a l i n k á b b e l ő t é r b e k e r ü l n e k a r e k l á m - é s 
p r o p a g a n d a - e s z k ö z ö k . 
Az i d e g e n f o r g a l m i á r a k s p e c i a l i t á s a i k ö z ö t t az á r f o l y a m o k , 
s z a b á l y o z ó - v á l t o z á s o k , e g y é b b i z o n y t a l a n s á g i ( t á r s a d a l m i , p o l i t i k a i , 
m e t e o r o l ó g i a i , p s z i c h o l ó g i a i s t b . ) t é n y e z ő k b e f o l y á s o l ó é s 
k o c k á z a t n ö v e l ő h a t á s á t l e h e t e m l í t e n i . A k e r e s l e t é s k í n á l a t t é r b e l i é s 
i d ő b e l i e l k ü l ö n ü l é s e m i a t t a z á r a k a t k o r á b b a n ke l l m e g h a t á r o z n i , e m e l l e t t 
a k é s ő i á r e n g e d m é n y e k s e m m i n d i g c é l r a v e z e t ő e k . 
A M a g y a r o r s z á g i r á n t m e g n y i l v á n u l ó k e r e s l e t i n t e n z i t á s a é v r ő l 
é v r e n ö v e k s z i k . (1. s z . t á b l á z a t ) 1 9 8 9 - b e n k ö z e l 25 mi l l ióan l á t o g a t t a k 
h a z á n k b a s e b b ő l t ö b b , m i n t 14 mi l l i óan t u r i s t a k é n t , a m e l y a z 
ö s s z f o r g a l o m 57 s z á z a l é k a (az a r á n y l e h e t n e m a g a s a b b i s ) . A t u r i s t á k 
ö s s z e s e n 83 mil l ió v e n d é g é j s z a k á t t ö l t ö t t e k e l a z o r s z á g b a n , d e e n n e k 
c s u p á n 20 s z á z a l é k á t (16,8 mill ió v e n d é g é j s z a k á t ) a k ü l ö n b ö z ő 
k e r e s k e d e l m i s z á l l á s h e l y e k e n , ami r e n d k í v ü l a l a c s o n y é r t é k . 
L e g k e v e s e b b e n a r u b e l e l s z á m o l á s ú o r s z á g o k b ó l é r k e z ő k v e t t e k 
i g é n y b e k e r e s k e d e l m i s z á l l á s t , m í g a k o n v e r t i b i l i s r e l á c i ó n á l 
k i e m e l k e d ő e n m a g a s a h o l l a n d o k , o l a s z o k é s n é m e t e k r é s z e s e d é s e . 
Az i d e g e n f o r g a l m i d e v i z a e g y e n l e g t a v a l y k e d v e z ő t l e n ü l a l a k u l t . 
M í g 1 9 8 7 - b e n a t ö b b m i n t 300 millió d o l l á r o s a k t í v u m t e l j e s e g é s z é b e n , 
1 9 8 8 - b a n a z a l i g 40 mi l l ió s a k t í v u m u n k m á r c s a k r é s z b e n t u d t a f e d e z n i 
a k ü l k e r e s k e d e l m i - m é r l e g d e f i c i t e t ( v é g i g s o k k a l k e d v e z ő b b d o l l á r 
k i t e r m e l é s i m u t a t ó v a l ) , a d d i g 1 9 8 9 - b e n a z e l h a m a r k o d o t t é s g a z d a s á g i l a g , 
p é n z ü g y i l e g t e l j e s e n m e g a l a p o z a t l a n k o r m á n y z a t i i n t é z k e d é s e k 
k ö v e t k e z t é b e n a t ö b b m i n t f é l m i l l i á r d o s b e v é t e l m á r a z " i d e g e n f o r g a l m i 
j e l l e g ű " k i a d á s o k a t ( k b . 1 m i l l i á r d ) sem t u d t a f e d e z n i . 1 9 8 9 - b e n k ö z e l 
400 mi l l iós d e f i c i t k e l e t k e z e t t , ami p e r s z e nem a s z a k m á t m i n ő s í t i . (Pl . 
" v á s á r l ó - t u r i z m u s " m e g e r ő s ö d é s e , " f e k e t e - v a l u t á z á s " t e r j e d é s e s t b . ) (2. 
s z . t á b l á z a t . ) 
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A h a z á n k b a é r k e z ő l á t o g a t ó f o r g a l o m a l a p j á n a v i l á g ö s s z e s 
o r s z á g a i k ö z ö t t k b . a 10. h e l y e t f o g l a l j u k e l , d e a t u r i s t á k t ó l s z á r m a z ó 
b e v é t e l e k a l a p j á n m á r c s a k k b . a 40. h e l y e n k u l l o g u n k . V a g y i s , m í g 
M a g y a r o r s z á g a n e m z e t k ö z i t u r i z m u s ( v e n d é g é r k e z é s e k ) 5 s z á z a l é k á t 
b o n y o l í t j a , a d d i g a b e v é t e l e k b ő l c s a k 0,5 s z á z a l é k k a l r é s z e s e d i k , s e z 
m e g e g y e z i k az o r s z á g v i l á g e x p o r t b ó l v a l ó r é s z e s e d é s é v e l . 
M i n d e z e k a l a p j á n m e g á l l a p í t h a t j u k , h o g y a h a z á n k b a l á t o g a t ó 
k ü l f ö l d i e k s o k k a l k e v e s e b b e t k ö l t e n e k a v i l á g - á t l a g n á l . E n n e k o k a i t a 
k í n á l a t i e l e m e k h i á n y o s s á g a i b a n k e r e s h e t j ü k . (A t u r i s t a nem t u d j a ho l 
é s m i r e e l k ö l t e n i a p é n z é t . ) 
Az i d e g e n f o r g a l m a t b i z t o s í t ó a l a p - é s k i e g é s z í t ő i n f r a s t r u k t ú r a 
é s i d e g e n f o r g a l m i t e r m é k k í n á l a t m e l l e t t , r e n d k í v ü l f o n t o s a k e r e s k e d e l m i 
s z á l l á s h e l y e k k e l v a l ó e l l á t o t t s á g ( m e n n y i s é g i , m i n ő s é g i p a r a m é t e r e i , 
ö s s z e t é t e l e , m e g o s z l á s a s t b . ) , s e z e n b e l ü l k i e m e l t e n k e z e l e n d ő a 
s zá l l odád f é r ő h e l y e k k a p a c i t á s a . Az 1000 l a k o s r a j u t ó f é r ő h e l y e k s z á m á t 
t e k i n t v e , E u r ó p á b a n a s o r v é g é n á l l u n k . ( N y u g a t - E u r ó p á b a n a m u t a t ó 
é r t é k e 2 0 - 3 0 k ö z ö t t m o z o g , d e k e l e t i s z o m s z é d a i n k é i s 10 -15 k ö z ö t t v a n , 
m í g n á l u n k e z a z é r t é k 5.) T a v a l y a z ö s s z e s k e r e s k e d e l m i s z á l l á s h e l y 
k a p a c i t á s a 308 434 d b f é r ő h e l y v o l t , d e e z a m u t a t ó l e f e l é t o r z í t o t t , 
m ive l a f i z e t ő v e n d é g l á t á s n á l c s a k a s z e r v e z e t t ( u t a z á s i i r o d á k o h 
k e r e s z t ü l é r t é k e s í t e t t ) f é r ő h e l y e k s z á m á t l e h e t s t a t i s z t i k a i l a g k i m u t a t n i . 
A s z á l l o d a i k a p a c i t á s a z ö s s z e s f é r ő h e l y e k n e k c s a k a 16,9 
s z á z a l é k a , ami r e n d k í v ü l a l a c s o n y , m í g a z o l c s ó b b k a t e g ó r i á j ú 
s z á l l á s h e l y e k ( t u r i s t a h á z a k , k e m p i n g e k , f i z e t ő v e n d é g l á f á s ) e g y ü t t e s e n 
75,3 s z á z a l é k o t t e s z n e k ki . S a j n o s , s z á l l o d á i n k h á l ó z a t i ö s s z e t é t e l e sem 
k i e l é g í t ő , t ö b b s é g ü k nem a m i n ő s é g i t u r i z m u s i g é n y e i t h i v a t o t t 
k i s z o l g á l n i . Az e g y s é g e k n e k m i n d ö s s z e 0 ,8 s z á z a l é k a n é g y é s ö t 
c s i l l a g o s b e s o r o l á s ú , m í g a f é r ő h e l y e k n e k i s c s a k 2 ,1 s z á z a l é k a 
t a l á l h a t ó e m a g a s a b b k a t e g ó r i á j ú h á z a k b a n . A k ö z é p - é s a l a c s o n y 
k a t e g ó r i á t k é p v i s e l ő s z á l l o d á k m ű s z a k i á l l a p o t a , a l a p - é s k i e g é s z í t ő 
s z o l g á l t a t á s a i sem f e l e l n e k meg a v i l á g o n á l t a l á n o s a n e l f o g a d o t t 
k r i t é r i u m o k n a k , í g y s o k v e n d é g c s a k k é n y s z e r b ő l v e s z i ő k e t i g é n y b e . 
A h a z a i " s z á l l o d a p i a c o t " a 42 h á z a t ü z e m e l t e t ő P a n n ó n i a S z á l l o d a 
é s V e n d é g l á t ó V á l l a l a t , a 42 s z á l l o d á t m ű k ö d t e t ő H u n g a r H o t e l s S z á l l o d a 
é s É t t e r e m V á l l a l a t é s a 15 h á z a t ü z e m e l t e t ő D a n u b i u s S z á l l o d a é s 
G y ó g y ü d ü l ő V á l l a l a t u r a l j a . 
1 9 4 5 - ö t k ö v e t ő e n a p r o f i l t i s z t í t á s " e r e d m é n y e k é p p e n " s o k á i g a 
H u n g a r H o t e l s , m i n t e g y e t l e n s z á l l o d a v á l l a l a t m o n o p ó l i u m a v o l t a 
m e g h a t á r o z ó , m í g a z 1 9 6 0 - a s é v e k b e n a P a n n ó n i a t ö r t e meg e z t a z 
e g y e d u r a l m a t (a k o r á b b i É t t e r m i é s B ü f é V á l l a l a t m e g k a p t a a k o n k u r r e n s 
c é g n é h á n y e g y s é g é t ) . 1 9 7 2 - b e n p e d i g a g y ó g y - i d e g e n f o r g a l o m 
c é l t u d a t o s f e j l e s z t é s e é s k o o r d i n á l á s a é r d e k é b e n l é t r e h o z t á k a 
D a n u b i u s t , a m e l y s z i n t é n k a p o t t e g y p á r k o n k u r r e n s h á z a t . 
A s z á l l o d a v á l l a l a t ( m a j d k é s ő b b v á l l a l a t o k ) e l s ő d l e g e s c é l j a a 
m e g k a p o t t h á z a k r e n d b e h o z a t a l a é s m e g f e l e l ő s z i n t r e h o z á s a v o l t , 
e x t e n z í v f e j l e s z t é s e k r e c s a k e z u t á n g o n d o l h a t t a k . K e z d e t b e n e z e k á l l a m i 
c é l c s o p o r t o s b e r u h á z á s k é n t v a l ó s u l t a k m e g , s c s a k k é s ő b b v á l t 
u r a l k o d ó v á a v á l l a l a t i s z e m l é l e t , a m i k o r m i n d e n e g y e s ú j e g y s é g 
j ö v e d e l m e z ő s é g é t m e g v i z s g á l t á k . 
1. sz.táblázat 
A nemzetközi idegenforgalom összefoglaló adatai 1989-ben 
Magyarországra Idegenfor- Ebből : Kereskedelmi 
érkező külföldiek galmi célú kereske- szálláshelye-
1000 fő turista-éj- delmi ken eltöltött 
össze- idegen- szakák száma szállás- idő aránya 
sen forgalmi helyeken X 
célú eltöltött (e - d/c) 
turisták 1000-ben idő 
a b 
с d e 
Szocialista 
országokbó1 17189 10442 56239 6388 11,4 
Ebből : 
rubelelszá-
molású orsz. 12773 9067 51817 6084 11,7 
Nem szocialis-
ta országokból 7330 3794 27019 10140 38,6 
összesen : 24919 14236 83258 16828 20,2 
Ebből : 
Ausztr ia 4554 1058 3967 1148 28,9 
Bulgár ia 678 305 1023 151 14,7 
Csehszlovákia 3708 2369 12086 946 7,8 
Hollandia 185 171 2076 1276 61,5 
Jugoszlávia 4416 1375 4422 304 6,9 
Lengyelország 4481 3335 17936 1517 8,5 
NDK 1573 1300 10931 2285 20,9 
NSZK 1612 1433 12852 4496 35,0 
Olaszország 250 230 1087 633 58,2 
Román ia 236 122 704 92 13,1 
Szovj etun ió 2066 1617 9012 1005 11,2 
USA 160 143 1110 350 31,5 
: Turizmus 1990/3.sz. 14. oldal 
2.sz.táblázat 
Idegenforgalmi devizaegyenleg* 1989-ből 
R u b e l Nem rubel 
elszámolások összesen 
m i 1 1 i ó F t 
Bevétel 15 276 34 157 49433 • 
Kiadás 3 576 55 999 59 575 
Egyenleg + 11 700 - 21 843 - 10 143 
millió tr. rubel illetve dollár 
Bevétel 520 573 
Kiadás 117 949 
Egyen leg + 403 - 377 
növekedés (+), csökkenés ( - ) 
millió tr. rubel illetve dollar 
Bevétel + 134 - 41 
Kiadás - 45 + 139 
Egyenleg 79 - 358 
* Utazási számlák nélkül 
í Forrás : Turizmus 1990/3. sz. 14. oldal 
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A M a g y a r o r s z á g i r á n t i k e r e s l e t a z 1 9 6 0 - a s é v e k m á s o d i k f e l é b e n 
k e z d e t t f e l l e n d ü l n i , a m i k o r k ü l ö n b ö z ő u t a z á s t k ö n n y í t ő i n t é z k e d é s e k e t 
v e z e t t ü n k b e ( h a t á r o k m e g n y i t á s a , k ö t e l e z ő v a l u t a b e v á l t á s e l t ö r l é s e , 
k é s ő b b v í z u m k é n y s z e r m e g s z ü n t e t é s e e g y e s o r s z á g o k k a l s t b . ) . A 
h a z á n k b a l á t o g a t ó v e n d é g e k s z á m a m á r e k k o r m e g h a l a d t a a 
r e n d e l k e z é s r e á l l ó s z á l l á s k a p a c i t á s m e n n y i s é g é t , s a z ö s s z e t é t e l meg 
k ü l ö n ö s e n nem v o l t k i e l é g í t ő . 
E n n e k e l l e n é r e j e l e n t ő s e b b b ő v í t é s e k r e c s a k a z 1 9 7 1 - b e n 
h a z á n k b a n m e g r e n d e z e t t V a d á s z a t i V i l á g k i á l l í t á s a l k a l m á b ó l k e r ü l t s o r 
( f ő l e g a P a n n ó n i a é p í t e t t t ö b b k ö z é p - é s a l a c s o n y k a t e g ó r i á j ú 
s z á l l o d á t a f ő v á r o s b a n é s n é h á n y v i d é k i v á r o s b a n e g y a r á n t ) . E z t 
k ö v e t ő e n a z e x t e n z í v f e j l e s z t é s e k s z ü n e t e l t e k , h a b á r az 1 9 7 0 - e s é v e k r e 
r o b b a n á s s z e r ű e n m e g n ö v e k e d e t t l á t o g a t ó f o r g a l o m v i l á g o s s á t e t t e , h o g y 
e g y k o m p l e x i d e g e n f o r g a l m i t e r m é k f e j l e s z t é s ( b e l e é r t v e a 
f o g a d ó k a p a c i t á s t i s ) e l k e r ü l h e t e t l e n é s e g y r e s ü r g e t ő b b f e l a d a t . 
1 9 7 8 - b a n j ö t t l é t r e a M a g y a r N e m z e t i B a n k é s a z ö s t e r r e i c h i s c h e 
K o n t r o l l b a n k AG. k ö z ö t t e g y i d e g e n f o r g a l m i c é l h i t e l k e r e t m e g á l l a p o d á s , 
a m e l y a k é s ő b b i e k b e n ú n . o s z t r á k h i t e l k o n s t r u k c i ó n é v e n h o n o s o d o t t 
meg . E n n e k k e r e t é b e n a m a g y a r i d e g e n f o r g a l m i v á l l a l a t o k ö s s z e s e n 300 
mill ió d o l l á r é r t é k b e n v e h e t t e k i g é n y b e h i t e l t , a m e l y n e k t ö r l e s z t é s i 
f e l t é t e l e i i g e n k e d v e z ő e k v o l t a k (8 s z á z a l é k o s k a m a t , 15 é v i l e j á r a t r a ) . 
E n n e k s o r á n t ö b b ú j s z á l l o d a ( F ó r u m , A t r i u m H y a t t , B u d a - P e n t a , 
N o v o t e l s t b . f ő l e g a P a n n ó n i á n á l é s a D a n u b i u s n á l ) é p ü l t é s s o k r é g i 
h á z a t f e l ú j í t o t t a k , f ő l e g a H u n g a r H o t e l s n é l . A s z á l l o d á d f e j l e s z t é s e k e n é s 
r e k o n s t r u k c i ó k o n k í v ü l e g y é b i d e g e n f o r g a l m i s z o l g á l t a t á s - b ő v í t é s i s 
m e g v a l ó s u l t (p l . B u d a p e s t K o n g r e s s z u s i K ö z p o n t , h e g y e s h á l m i é s 
k ó p h á z a i h a t á r á t k e l ő , F e r i h e g y 2, u s z o d á k , t e n i s z p á l y á k s t b . ) . 
A h i t e l k o n s t r u k c i ó p o z i t í v u m a i v i t a t h a t a t l a n o k , h i s z e n o l y a n 
f e j l e s z t é s i f o r r á s h o z j u t t a t t a a h a z a i v á l l a l a t o k a t , a m e l y e k n é l k ü l nem 
l e t t e k v o l n a k é p e s e k e k k o r a m é r e t ű b e r u h á z á s o k r a . A m a g y a r 
i d e g e n f o r g a l m i k í n á l a t j e l e n t ő s e n k i b ő v ü l t , f o g a d ó k a p a c i t á s u n k 
ö s s z e t é t e l é b e n m e g j e l e n t e k a m a g a s a b b , m i n ő s é g i i g é n y t k i s z o l g á l ó 
e g y s é g e k , s e z e k mind k o n v e r t i b i l i s b e v é t e l e i k e t g y a r a p í t o t t á k . 
A h i t e l m e g á l l a p o d á s h á t r á n y o s o l d a l a i c s a k n é h á n y é v m ú l v a 
ü t k ö z t e k k i . A b e r u h á z á s o k k i v i t e l e z é s é t o s z t r á k é p í t ő i p a r i c é g e k 
v á l l a l t á k , a k i k c s a k a m e g é p í t é s b e n v o l t a k é r d e k e l v e , a t o v á b b i 
m ű k ö d t e t é s b e n , é r t é k e s í t é s b e n n e m , e z é r t a l e h e t ő l e g m a g a s a b b á r o n 
v á l l a l t á k a z é p í t é s t . Az ú j s z á l l o d á k n é h á n y é v a l a t t k é s z ü l t e k e l , 
s z i n t e e g y s z e r r e , s í g y a k í n á l a t h i r t e l e n u g r á s s z e r ű e n m e g n ő t t (43 
s z á z a l é k k a l ) , e z t a z o n b a n t ö l t é s o l d a l r ó l nem t u d t á k k ö v e t n i a v á l l a l a t o k , 
ami á r c s ö k k e n é s h e z v e z e t e t t . Az ú j e g y s é g e k e g y - e g y v i l á g h í r ű 
s z á l l o d a l á n c h o z k a p c s o l ó d t a k k ü l ö n f é l e s z e r z ő d é s e k k e l , d e a l á n c o n 
k e r e s z t ü l i é r t é k e s í t é s e l e n y é s z ő m a r a d t . 
F ő l e g a P a n n ó n i á n á l e l m a r a d t a r é g i h á z a k r e k o n s t r u k c i ó j a , s í g y 
e z e k a t o v á b b i a k b a n nem v o l t a k v e r s e n y k é p e s e k , nem f e l e l t e k meg a k o r 
k ö v e t e l m é n y e i n e k . Az ú j o n n a n m e g é p ü l t s z á l l o d á k b a n a k ö l t s é g e k 
c s ö k k e n t é s e é r d e k é b e n t ö b b t e c h n i k a i k ö v e t e l m é n y t nem é p í t e t t e k b e 
(p l . l é g k o n d i c i o n á l á s a N o v o t e l b e n ) , a m e l y e k u t ó l a g o s b e r u h á z á s i 
k ö l t s é g e s o k k a l m a g a s a b b l e t t . A s z á l l o d a v á l l a l a t o k h i t e l t ö r l e s z t é s e 
t e l j e s e g é s z é b e n a m e g t e r m e l t n y e r e s é g b ő l t ö r t é n t , í g y a t o v á b b i 
f e j l e s z t é s e k n e k nem v o l t m e g a p é n z ü g y i f e d e z e t e . 
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Az e d d i g i e k a l a p j á n m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y M a g y a r o r s z á g o n a 
s z á l l o d a f e j l e s z t é s e k e d d i g m i n d i g k a m p á n y s z e r ű e n z a j l o t t a k l e , a m i a 
k í n á l a t l ö k é s s z e r ű m e g n ö v e k e d é s é t é s a z é r t é k e s í t é s m e g n e h e z í t é s é t 
v o n t a m a g a u t á n . 
Az o s z t r á k h i t e l k o n s t r u k c i ó b e f e j e z ő d é s e (1985) ó t a n i n c s ú j a b b 
k o m p l e x i d e g e n f o r g a l m i f o g a d ó k a p a c i t á s - b ő v í t é s i k o n c e p c i ó , p e d i g a 
s z á l l á s h e l y i g é n y e s k e r e s l e t m á i g k i e l é g í t e t l e n , mind m e n n y i s é g i , e i n d 
m i n ő s é g i v o n a t k o z á s b a n . Az 1 9 9 5 - ö s V i l á g k i á l l í t á s b a n v a l ó r é s z v é t e l i s 
e g y r e b i z t o s a b b , d e e n n e k s i k e r e s l e b o n y o l í t á s á h o z a j e l e n t k e z ő 
i g é n y e k e t m a r a d é k t a l a n u l k i e l é g í t ő s z á l l á s k a p a c i t á s e l e n g e d h e t e t l e n . A 
s z á l l o d a v á l l a l a t o k a z o n b a n t ő k e s z e g é n y e k , í g y e g y e d ü l nem k é p e s e k a 
f e l a d a t m e g o l d á s á r a . 
A h a z a i m a g á n t ő k e nem o l y a n e r ő s , h o g y i l y e n n a g y v o l u m e n ű 
b e r u h á z á s o k b a b e t u d n a s z á l l n i . A h a z a i b a n k h i t e l r e n d k í v ü l e l ő n y t e l e n 
a v á l l a l a t o k s z á m á r a , í g y nem v a l ó s z í n ű , h o g y e z t i g é n y b e f o g j á k 
v e n n i . Az o s z t r á k h i t e l k o n s t r u k c i ó n o k u l v a , a j ö v ő b e n nem v á r h a t ó 
t e l j e s e g é s z é b e n k ü l f ö l d i h i t e l b ő l m e g v a l ó s í t o t t s z á l l o d a f e j l e s z t é s s em, 
mive l a k é s ő b b i é v e k t e l j e s n y e r e s é g é t é s f e j l e s z t é s i a l a p j á t l e k ö t n é a 
t ö r l e s z t é s . 
E l k é p z e l h e t ő t i s z t a k ü l f ö l d i b e r u h á z á s i s , d e e d d i g m é g nem j ö t t 
i l y e n a j á n l a t . (Az a d ó k i s i n k á b b a m a g y a r - k ü l f ö l d i v e g y e s t u l a j d o n ú 
v á l l a l k o z á s o k n a k k e d v e z n e k . ) 
A k ö z e l j ö v ő b e n n y í l i k a z e l s ő i m p o r t - l í z i n g k o n s t r u k c i ó b a n 
m e g v a l ó s u l t s z á l l o d a ( K á l v i n t é r : K o r o n a s z á l l o d a ) . K ü l f ö l d ö n a 
s z á l l o d a f e j l e s z t é s e k k b . 60 s z á z a l é k a i l y e n f o r m á b a n r e a l i z á l ó d i k . A 
b e r u h á z ó v á l l a l a t n a k ez k e d v e z ő f o r m a , mive l a l í z i n g d í j a t k ö l t s é g k é n t 
e l s z á m o l h a t j a , d e az á l l a m a z é r t nem p r e f e r á l j a e z t , m e r t í g y k e v e s e b b 
l e s z a z e b b ő l s z á r m a z ó a d ó b e v é t e l e . 
L e g n a g y o b b v a l ó s z í n ű s é g g e l a k ü l f ö l d i t ő k e b e v o n á s v e g y e s 
v á l l a l a t i f o r m á j a f o g e l t e r j e d n i , mive l m i n d k é t f é l s z á m á r a e z a 
l e g e l ő n y ö s e b b k o n s t r u k c i ó . A m a g y a r v á l l a l a t f ő l e g f e j l e s z t é s i f o r r á s h o z 
j u t , a k ü l f ö l d i t ő k e g y o r s a b b m e g t é r ü l é s é t a k ü l ö n b ö z ő 
a d ó k e d v e z m é n y e k i s e l ő s e g í t i k . J e l e n l e g i s k é t s z á l l o d a é p í t é s e f o l y i k 
e b b e n a f o r m á b a n (Hél ia , A q u i n c u m ) , d e m i n d k e t t ő é p í t ő i p a r i c é g e k 
k ö z r e m ű k ö d é s é v e l , é s a m a g y a r f é l t ő k e r é s z a r á n y a nem e l é g m a g a s , 
mive l a t á r s u l á s b a c s a k a t e l k e t t u d t á k a p p o r t k é n t b e v i n n i . 
A s z á l l o d a v á l l a l a t o k ma m é g k e r e s i k a l e g e l ő n y ö s e b b m e g o l d á s ' 
m ó d o z a t o k a t , t a l p o n m a r a d á s u k é s t o v á b b f e j l ő d é s ü k é r d e k é b e n . A 
H u n g a r H o t e l s k ü l f ö l d i c é g n e k t ö r t é n ő t e l j e s e l a d á s a v é g ü l m e g h i ú s u l t , 
d e e z z e l nem o l d ó d o t t meg a v á l l a l a t j ö v ő j e , a k é r d é s n y i t o t t m a r a d t . 
Ezze l s z e m b e n a P a n n ó n i a m á s u t a t k í v á n j á r n i , ö k meg 
s z e r e t n é k t a r t a n i v a g y o n u k a t , ú g y , h o g y e g y s é g e i k e t t e l j e s e n 
ö n á l l ó s í t a n á k , d e k ö z b e n m e g ő r i z n é k a m a r k e t i n g i r á n y í t ó f u n k c i ó k a t 
é s s z a k m a i i r á n y í t ó f e l a d a t o k a t e l l á t ó k ö z p o n t j u k a t , h o g y e g y s é g e s 
p a n n ó n i á s a r c u l a t u k m e g m a r a d j o n é s v a l ó d i l á n c c á a l a k u l j a n a k á t . E g y -
e g y e g y s é g ü k b ő v í t é s é b e n v a g y r e k o n s t r u k c i ó j á b a p e d i g k ü l f ö l d i t o k é t 
i s s z í v e s e n b e v o n n á n a k . 
ö s s z e f o g l a l v a t e h á t , m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y a z i d e g e n f o r g a l m i 
k e r e s l e t m a r a d é k t a l a n k i e l é g í t é s e é r d e k é b e n a f o g a d ó k a p a c i t á s 
á t g o n d o l t , ö s s z e h a n g o l t é s m i e l ő b b i b ő v í t é s e s z ü k s é g e s . A 
s z á l l o d a f e j l e s z t é s e k n é l a k ü l f ö l d i f é l b e v o n á s a a l e g c é l s z e r ű b b . Az 
e g y é b k e r e s k e d e l m i s z á l l á s h e l y e k ( k e m p i n g e k , p a n z i ó k s t b . ) b ő v í t é s é n é l 
p e d i g f o k o z o t t m é r t é k b e n l e h e t s z á m í t a n i a h a z a i m a g á n t ő k é r e i s . 
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Chikán Atti la 
K é s z l e t e k az á t m e n e t i g a z d a s á g b a n 
V a l a m e n n y i e n t u d j u k , h o g y a" t a r t ó s p o l i t i k a i k i b o n t a k o z á s , a z " ú j 
r e n d s z e r " l e g i t i m i t á s a n a g y m é r t é k b e n , s ő t , d ö n t ő e n a t t ó l f ü g g , 
m e n n y i b e n é s m i k o r r a s i k e r ü l k é z z e l f o g h a t ó e r e d m é n y e k e t f e l m u t a t n i a 
az e n y h é n s z ó l v a n e h é z h e l y z e t b e n l é v ő g a z d a s á g b a n . Azt i s k e v e s e n 
v i t a t n á k , h o g y a g a z d a s á g t é n y l e g e s e r e d m é n y e i a r e á l s z f é r á b a n 
j e l e n n e k meg ( h a m e g j e l e n n e k ) . S a j n o s é p p e r r e : a j a v a k é s 
s z o l g á l t a t á s o k t e r m e l é s é n e k v i l á g á r a - é s e z e n be lü l a 
k é s z l e t g a z d á l k o d á s r a - nem f o r d í t u n k f i g y e l m e t . 
Holot t a k é s z l e t e k a z é r t i s k ü l ö n f i g y e l m e t é r d e m e l n e k , mivel a 
m o s t m e g v á l t o z t a t n i k í v á n t s z í v á s o s g a z d a s á g o t j e l l emző t é n y e z ő k k ö z é 
t a r t o z o t t . I s m e r e t e s , h o g y a s z o c i a l i s t a o r s z á g o k k é s z l e t f e l h a l m o z á s a 
e g y é r t e l m ű e n é s t a r t ó s a n m e g h a l a d t a a f e j l e t t i p a r i á l l a m o k é t ( m i k ö z b e n 
k r ó n i k u s h i á n y o k f e l l é p é s é n e k i s t a n ú i v o l t u n k ) . A g a z d a s á g i r á n y í t á s 
f o l y a m a t o s t ö r e k v é s e a k é s z l e t e k l e s z o r í t á s á r a e r e d m é n y t e l e n m a r a d t , s 
ez s z ü k s é g s z e r ű v o l t , h i s z e n i n t é z k e d é s e i e l l en é p p e n a r e n d s z e r 
l e g a l a p v e t ő b b t ö r v é n y s z e r ű s é g e i h a t o t t a k . A b e a v a t k o z á s o k c s a k a 
k é s z l e t e k r ö v i d t á v ú l e s z o r í t á s á t é r h e t t é k el , s mivel a l k a l m a z á s u k 
u t á n a k é s z l e t f e l h a l m o z á s a k o r á b b i m a g a s s z i n t r e á l l t v i s s z a , e z e k a 
k ö z p o n t i i n t é z k e d é s e k c i k l u s g e r j e s z t ő h a t á s ú a k v o l t a k . A m a g a s 
k é s z l e t f e l h a l m o z á s m ö g ö t t e g y , v a l a m e n n y i s z í v á s o s g a z d a s á g r a 
e g y f o r m á n j e l l emző k é s z l e t s t r u k t ú r a h ú z ó d o t t meg. A s z í v á s o s p iac , az 
á l t a l á n o s t ú l k e r e s l e t k ö v e t k e z t é b e n k i a l a k u l t s z á l l í t á s i e r ő f ö l é n y a z t 
e r e d m é n y e z t e , h o g y a v á l l a l a t o k v e v ő i m i n ő s é g ü k b e n k é n y t e l e n e k v o l t a k 
a z i n p u t a n y a g o k b ó l , a t e r m e l é s f o l y a m a t o s s á g á n a k é r d e k é b e n m a g a s 
k é s z l e t e k e t t a r t a n i - e l l e n s ú l y o z a n d ó a s z á l l í t ó i ö n k é n y d i k t á l t a 
ü t e m t e l e n s z á l l í t á s o k a t . A g a z d a s á g n a k í g y t a r t ó s j e l l e m z ő j e l e t t e g y 
s a j á t o s k é s z l e t s t r u k t ú r a . Ez l e g t i s z t á b b f o r m á j á b a n a f e l d o l g o z ó i p a r b a n 
j e l e n i k meg. 
A k é s z l e t a r á n y o k - min t ez a t á l b á z a t b ó l l á t h a t ó - v a l a m e n n y i 
o r s z á g b a n r e n d k í v ü l s t a b i l a k : a h o s s z ú t á v ú á t l a g l é n y e g é b e n 
m e g e g y e z i k a z u t o l s ó ö t é v á t l a g á v a l (az á t l a g o s h á n y a d o s 0.986, a 
l e g n a g y o b b p o z i t í v e l t é r é s 14, n e g a t í v e l t é r é s 16 s z á z a l é k ) . H a z á n k b a n 
a r ö v i d é s h o s s z ú t á v ú a d a t e l t é r é s e 1 s z á z a l é k . Mindez a z t j e l e n t i , 
h o g y a f e l d o l g o z ó i p a r k é s z l e t a r á n y a i h o s s z ú t á v o n j e l l e m z ő e k e g y a d o t t 
g a z d a s á g r a ( é s a z i n t é z m é n y i v i s z o n y o k f ü g g v é n y é b e n h a s o n l ó k é p p 
j e l l e m z ő e k a z e g y é b k é s z l e t a r á n y o k i s ) . De l é n y e g e s e n e l t é r ő a r á n y o k 
j e l l e m z ő e k a p i a c - é s a t e r v g a z d a s á g o k r a . M í g az e l ő b b i e k b e n az i n p u t 
é s o u t p u t k é s z l e t e k a r á n y a 0,72 é s 1,77 k ö z ö t t v a n , a d d i g az 
u t ó b b i a k n á l a l e g a l a c s o n y a b b a r á n y 3,01, a l e g m a g a s a b b é p p e n 
M a g y a r o r s z á g o n 6,14 s z á z a l é k . A p i a c g a z d a s á g r a v a l ó á t t é r é s t e h á t 
s z ü k s é g k é p p e n meg ke l l v á l t o z t a s s a a k é s z l e t s t r u k t ú r á t . Al igha ke l l 
r é s z l e t e z n i , h o g y ez c s a k l a s s a n m e h e t v é g b e - h i s z e n a k é s z l e t e k 
f i z i k a i c s e r é j e me l l e t t e z p é l d á u l a g a z d á l k o d á s i m e c h a n i z m u s , a t á r o l á s i 
r e n d s z e r m e g v á l t o z t a t á s á t i s i g é n y l i . R á a d á s u l a v á l l a l a t o k j ó l e l ő r e 
j e l e z h e t ő m ó d o n , e l ő b b f o g j á k e l k e z d e n i a z o u t p u t k é s z l e t e k e m e l é s é t , 
m i n t s e m h o g y el k e z d e n é n e k h i n n i a j o b b a n y a g e l l á t á s b a n , s e z á l t a l 
c s ö k k e n t e n i az i n p u t k é s z l e t e k r é s z a r á n y á t . ( L á s d a z 1. t á b l á z a t o t a 
k ö v e t k e z ő o l d a l o n . ) 
1. sz. t á b l á z a t 
Az i n p u t - é s o u t p u t k é s z l e t e k a r á n y a n é h á n y o r s z á g f e l d o l g o z ó i p a r á b a n 
Ország Évek Intput/output készletek aránya 
(átlag) 
Teljes idő- Utolsó öt A/B 
szak (A) év (B) 
Ausztrália 1969--1984 1. 51 1. 36 0. 90 
Ausztria 1967--1986 1. 14 1. 06 0. 93 
Egyesült Államok 1961--1988 1. 05 1. 02 0. 97 
Egyesült Királyság 1963--1987 1. 21 1. ,02 0. 84 
Finnország 1975--1983 1. .77 1. ,92 1. 08 
Japán 1963--1983 1. ,13. 1. ,09 0. 96 
Kanada 1963--1982 0. .97 0. ,92 0. ,95 
NSZK 1971--1981 0. .72 0. .71 0. ,99 
Norvégia 1963--1984 1. .15 1. .10 0. .96 
Portugália 1971--1981 1. .57 1. .66 1. .06 
Svédország 1971--1984 0, .84 0, .81 0. .96 
Bulgária 1971--1986 4, .43 5. .07 1. .14 
Csehszlovákia 1966--1986 3, .54 3 .07 0. .87 
Lengyelország 1960--1987 4 .27 4 .49 1 .05 
Magyarország 1971--1986 6 .14 6 .10 0 .99 
Szovjetunió 1964--1980 3 .01 3 .16 1 .05 
A v á l l a l a t i k é s z l e t g a z d á l k o d á s r a v o n a t k o z ó l a g f e l h a s z n á l t 
e m p i r i k u s b á z i s k é t f e l m é r é s e r e d m é n y e k é n t á l l t e l ő . Az e g y i k 
f e l m é r é s t 1989. é s 1990. f o r d u l ó j á n v é g e z t ü k el a T s - 1 / 4 M i k r o g a z d a s á g i 
k u t a t á s o k p r o g r a m k e r e t é b e n . Az a n y a g f e l d o l g o z á s a m é g nem f e j e z ő d ö t t 
b e , e d d i g e g y k u t a t á s i ö s s z e f o g l a l ó k é s z ü l t b e l ő l e . A f e l m é r é s a v á l l a l a t i 
e r ő f o r r á e - t a r t a l é k o k e g y i k f o r m á j a k é n t k e z e l t e a k é s z l e t e k e t (a 
m u n k a e r ő - t a r t a l é k o k é s a k a p a c i t á s - t a r t a l é k o k m e l l e t t ) , í g y a z i t t 
t á r g y a l t k é r d é s e k c s a k e g y r é s z é t k é p e z i k a f e l m é r é s t e l j e s 
a n y a g á n a k . A k é r d ő í v e t 23 k ö z e p e s , v a g y a n j i á l n a g y o b b h a z a i v á l l a l a t 
92 v e z e t ő j e t ö l t ö t t e ki . A v á l l a l a t i m i n t á t nem t e k i n t h e t j ü k 
r e p r e z e n t a t í v n a k a m a g y a r i p a r e g é s z é r e , d e ú g y v é l j ü k , a l e v o n t 
k ö v e t k e z t e t é s e k t ú l n y o m ó r é s z t é r v é n y e s e k a k ö z e p e s é s n a g y v á l l a l a t o k 
t ö b b s é g é r e . A m á s i k f e l m é r é s e g y n e m z e t k ö z i p r o j e k t k e r e t é b e n k é s z ü l t 
( R h o - W h y b a r k , 1988), m e l y n e k k e r e t é b e n a v á l l a l a t i t e r m e l é s i r á n y í t á s é s 
k é s z l e t g a z d á l k o d á s g y a k o r l a t á t h a s o n l í t j u k ö s s z e . A h a z a i v i z s g á l a t 78 
v á l l a l a t r a t e r j e d t ki. M i n d k é t f e l m é r é s s o r á n v á l l a l a t v e z e t ő k v é l e m é n y é t 
k é r d e z t ü k , s nem t é n y a d a t o k a t . 
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Az e l s ő f e l m é r é s b ő l k i d e r ü l , h o g y a v á l l a l a t v e z e t ő k s z i n t e t e l j e s e n 
á l t a l á n o s a n t ú l n a g y n a k t a r t j á k k é s z l e t á l l o m á n y u k a t , a n n a k e l l e n é r e , 
h o g y r e n d s z e r e s n e k ( v a g y l e g a l á b b i s g y a k o r i n a k ) t a r t j á k a 
h i á n y j e l e n s é g e k e t . Meg k e l l a z o n b a n e m l í t e n i , h o g y ú g y t ű n i k , m i n t h a a 
h i á n y j e l e n s é g e k r e n d s z e r e s s é g e v a l a m e l y e s t c s ö k k e n t v o l n a a k o r á b b i 
h a s o n l ó f e l m é r é s e k ó t a , a v i z s g á l a t b a b e v o n t v á l l a l a t o k k ö r é b e n . ( L á s d 
a 2. t á b l á z a t o t . ) 
É r d e k e s , h o g y a k é s z l e t t a r t á s o k a i n a k é r t é k e l é s e k o r a z e l s ő 
h e l y e k e t m i n d h á r o m f e l m é r é s i i d ő p o n t b a n a z u t á n p ó t l á s b i z o n y t a l a n s á g a i 
f o g l a l t á k e l ( a m e l y e k t e r m é s z e t e s e n e l s ő s o r b a n a z i n p u t k é s z l e t e k r e 
h a t n a k , a z o k a t e m e l i k ) . E l ő b b r e k e r ü l t e k - é s e z t b i z t a t ó j e l n e k 
t e k i n t h e t j ü k - a z o k a v á l l a l a t o n b e l ü l i t é n y e z ő k ("A t e r m e l é s 
s z ü k s é g s z e r ű i n g a d o z á s a i " é s " S z e r v e z é s i o k o k " ) , a m e l y e k n e k h á t t é r b e 
s z o r u l á s á r ó l k o r á b b a n s o k a t p a n a s z k o d t u n k . T o v á b b r a i s h á t u l m a r a d t a k 
v i s z o n t a p i a c i a l k a l m a z k o d á s s a l é s a g a z d a s á g o s m ű k ö d é s s e l k a p c s o l a t o s 
s z e m p o n t o k - e z e k e t ma s e m t a r t j á k i g a z á n f o n t o s n a k a v á l l a l a t v e z e t ő k . 
V a j o n m i l y e n h a t á s s a l v o l t a k a k é s z l e t e z é s r e a g a z d a s á g i 
k ö r n y e z e t i l l e t v e a g a z d a s á g p o l i t i k a v á l t o z á s a i ? U g y t ű n i k , a z 
á r j e l z é s e k m é g m i n d i g nem j á t s z a n a k e l e g e n d ő e n f o n t o s s z e r e p e t a 
v á l l a l a t o k m ű k ö d é s é b e n - c s a k e z m a g y a r á z h a t j a , h o g y a f e l m é r é s 
s z e r i n t , a z i n f l á c i ó n a k n i n c s é l r d e m l e g e s h a t á s a a k é s z l e t g a z d á l k o d á s r a . 
U g y a n a k k o r a t a k t i k a i v á s á r l á s o k r e l a t í v e m a g a s a r á n y a ( a m e l y e k e g y 
2. t á b l á z a t 
A k é s z l e t t a r t á s o k a i n a k r a n g s o r a 
1975 1983 19E3? 
Megnevezés 
Rang- Pont- Rang- Pont- Rang-
sor szám sor szám sor 
Szállítási időpont megbízhatósága 
Utánpótlási idő hossza 
Beszerzés szükségszerű ingadozásai 
Szállítás mennyiségének megbízhatatlansága 
Termelés szükségszerű ingadozásai 
Szervezési okok 
Anyaghiány 
Szállítás minőségének megbízhatatlansága 
Gazdaságossági szempontok 






5 3.7 4 
8 2.9 6 
10 2.5 11 
11 2 .1 10 
9 2.7 9 
6 3.6 7 
12 1 . 6 12 
7 3.6 5 
4 3.7 8 
3 4.1 3 
1 5.9 1 
2 5.2 2 





2 . 2 11 
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r é s z e m ö g ö t t v é l h e t ő e n á r m e g f o n t o l á s o k v a n n a k ) a z t m u t a t j a , h o g y a 
v á l l a l a t o k a z é r t a k é s z l e t t a r t á s h á r o m f ő i n d í t é k a ( s z ü k é g s z e r Ű 
i n g a d o z á s o k k i e g y e n l í t é s e ; k e d v e z ő l e h e t ő s é g e k k i h a s z n á l á s a ; 
k e d v e z ő t l e n l e h e t ő s é g e k e l l e n i v é d e k e z é s ) k ö z ü l a k o r á b b i n á l n a g y o b b 
s ú l y t h e l y e z n e k a z a k t í v k é s z l e t p o l i t i k á r a ( s e b b e n a z é r t a z i n f l á c i ó i s 
s z e r e p e t j á t s z h a t ) . A k ö z e l m ú l t g a z d a s á g p o l i t i k a i l é p é s e i k ö z ü l a 
f o r g ó e s z k ö z h i t e l e z é s s z i g o r í t á s a é s a z i m p o r t l i b e r a l i z á l á s a k é s z l e t e k 
c s ö k k e n t é s e i r á n y á b a h a t o t t , h a nem i s i g a z á n j e l e n t ő s m é r t é k b e n . A 
b e s z e r z é s i é s é r t é k e s í t é s i s z e r k e z e t v á l t o z á s a (a KGST r e l á c i ó 
s ú l y á n a k c s ö k k e n é s e ) s z i n t é n e g y é r t e l m ű e n , d e nem j e l e n t ő s e n 
k é s z l e t c s ö k k e n t ő h a t á s ú . 
F e l m é r é s ü n k é r d e k e s e r e d m é n y e , h o g y l é n y e g e s k ü l ö n b s é g e k 
v a n n a k a h e l y z e t m e g í t é l é s é b e n a n a g y é s a k i s e b b ( k ö z e p e s ) 
v á l l a l a t o k e s e t é n . U g y t ű n i k , h o g y a k e d v e z ő t l e n f o l y a m a t o k e l l e n a 
k i s e b b v á l l a l a t o k k e v é s b é t u d n a k v é d e k e z n i , s o t t a f e n t e b b j e l z e t t 
p o z i t í v v á l t o z á s o k i s é r e z t e t i k h a t á s u k a t . E r r e n a g y o n f o n t o s 
o d a f i g y e l n i e g y o l y a n i d ő s z a k b a n , a m i k o r a k i s - é s k ö z é p v á l l a l a t o k 
a r á n y á n a k n ö v e k e d é s é r e l e h e t s z á m í t a n i ; a f o l y a m a t o k t o v á b b i h a s o n l ó 
a l a k u l á s a e s e t é n e z a k é s z l e t n ö v e k e d é s i r á n y á b a f o g h a t n i . ( L á s d a 3. 
t á b l á z a t o t . ) 
A m á s i k , a v á l l a l a t i k é s z l e t e z é s g y a k o r l a t á v a l f o g l a l k o z ó f e l m é r é s 
l e g f o n t o s a b b t a n u l s á g a , h o g y s z i n t e r e m é n y t e l e n ü l el v a g y u n k m a r a d v a a 
f e j l e t t v i l á g t ó l a k é s z l e t e z é s m ó d s z e r t a n á t t e k i n t v e . E n n e k 
i l l u s z t r á l á s á r a e g y e t l e n t á b l á z a t o t i d é z ü n k , a m e l y ma a f e j l e t t 
o r s z á g o k b a n l e g i n k á b b e l t e r j e d t i n t e g r á l t t e r m e l é s i - k é s z l e t e z é s i 
r e n d s z e r e k h a z a i a l k a l m a z á s á r a v o n a t k o z i k . Ha m e g g o n d o l j u k , h o g y e z e k 
a r e n d s z e r e k a z u t ó b b i m á s f é l é v t i z e d b e n f o r r a d a l m a s í t o t t á k a f e j l e t t 
i p a r i o r s z á g o k v á l l a l a t a i n a k g a z d á l k o d á s á t , a k k o r a f e n t i t á b l á z a t h o z 
a l i g h a ke l l k o m m e n t á r . Hozzá ke l l t e n n i t e r m é s z e t e s e n , h o g y a h e l y z e t é r t 
a z a g a z d a s á g i k ö r n y e z e t a f e l e l ő s , a m e l v b e n a v á l l a l a t v e z e t é s n e k nem 
v o l t é r d e m e s a b e l s ő ü g y e k , a h a t é k o n y s á g n ö v e k e d é s t e r e d m é n y e z ő 
3. t á b l á z a t 





Még nem hallottam róla 39,7 56,4 
Eredményesen alkalmazzuk 10,3 0,0 
Alkalazzuk, de nem hozott 
érdemi eredményt 2,6 0,0 
Ismerjük, de nem tartjuk szük-
ségesnek az alkalmazását 20,5 19,2 
Éppen most vezetjük be 2,6 1,3 
Megpróbáljuk alkalmazni, de 
nehézségeink vannak vele 3,8 11,5 
Gondolkodunk a bevezetésén IV,9 0,0 
Nincs válasz 2,6 6,4 
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g a z d á l k o d á s i e l j á r á s o k f e l é f o r d u l n i a , h i s z e n a " l o b b i z á s s a l " e l é r h e t ő 
e r e d m é n y t ö b b s z ö r ö s e v o l t a n n a k , a m i t a g a z d á l k o d á s j a v í t á s á v a l e l 
l e h e t e t t é r n i . 
Mi lyen k ö v e t k e z t e t é s e k v o n h a t ó k le e z a l a p j á n ? 
1. Az á t m e n e t i i d ő s z a k b a n v á r h a t ó a n f e n n m a r a d a m a g a s 
k é s z l e t f e l h a l m o z á s . A p é n z p i a c i i n t é z k e d é s e k , a z i n f l á c i ó é s a z 
i m p o r t l i b e r a l i z á l á s a k é s z l e t e k c s ö k k e n é s e i r á n y á b a n h a t n a k u g y a n , 
a v á l l a l a t i t ö r e k v é s e k , a m e l y e k e g y r é s z t a k é s z l e t s t r u k t ú r á n a k a z ú j 
p i a c i f e l t é t e l r e n d s z e r h e z v a l ó i g a z í t á s á t , m á s r é s z t a m ű k ö d é s 
s t a b i l i t á s á n a k b i z t o s í t á s á t s z o l g á l j á k , e z t e l l e n s ú l y o z z á k . 
2. A v á l l a l a t o k r ö v i d t á v ú é r z é k e n y s é g e a g a z d a s á g i r á n y í t á s i 
i n t é z k e d é s e k r e t o v á b b r a i s f e n n m a r a d , e z e g y ú t t a l a 
g a z d a s á g p o l i t i k á n a k i s m o z g á s t e r e t a d . 
3. A v á l l a l a t o k m á r e l k e z d t é k a b e l s ő m ű k ö d é s i h a t é k o n y s á g r a v a l ó 
n a g y o b b o d a f i g y e l é s t , e z a z o n b a n c s a k h o s s z ú i d ő é s l é n y e g e s 
m ó d s z e r b e l i v á l t o z t a t á s o k u t á n h o z h a t t a r t ó s e r e d m é n y t . 
I r o d a l o m 
1. B o k o r A. e t a l (1990): Hol t a r t ( a l é k o l ) u n k ? V á l l a l a t i a l k a l m a z k o d á s é s 
e r ő f o r r á s - t a r t a l é k o k , BKE TDK, s o k s z o r o s í t á s . 
2. C h i k á n A. (1984) : A v á l l a l a t i k é s z l e t e z é s i p o l i t i k a , KJK, B u d a p e s t . 
3. C h i k á n A. ( s z e r k . 1988): E r ő f o r r á s t a r t a l é k o k a v á l l a l a t i 
g a z d á l k o d á s b a n , KJK, B u d a p e s t . 
4. C h i k á n A. ( s z e r k . 1989): K é s z l e t e k , c i k l u s o k , g a z d a s á g i r á n y í t á s , KJK, 
B u d a p e s t . 
5. C h i k á n A. (1989) : C h a r a c t e r i z a t i o n of P r o d u c t i o n - I n v e n t o r y S y s t e m s 
in t h e H u n g a r i a n I n d u s t r y , E n g i n e e r i n g C o s t s a n d P r o d u c t i o n 
E c o n o m i c s , Vol.18. No .1 -4 . 
6. C h i k á n A. ( 1 9 9 0 ) : I n v e n t o r y S t r u c t u r e in t h e M a n u f a c t u r i n g I n d u s t r y . 
A C r o s s - C o u n t r y C o m p a r i s o n . W o r k i n g P a p e r 1 9 9 0 / 2 , B u d a p e s t i 
K ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i E g y e t e m , V á l l a l a t g a z d a s á g t a n T a n s z é k . 
7. C h i k á n A . - F á b r i E . - N a g y M. (1978) : K é s z l e t e k a g a z d a s á g b a n , KJK, 
B u d a p e s t . 
8. K o r n a i J . (1980) : A h i á n y , KJK, B u d a p e s t .
 ( 
9. Rho , Boo-Ho - W h y b a r k , D.C. (1988) : A W o r l d w i d e S u r v e y of 
M a n u f a c t u r i n g P r a c t i c e s . D i s c u s s i o n P a p e r No.2. C e n t e r f o r Global 
B u s i n e s s , I n d i a n a U n i v e r s i t y , B l o o m i n g t o n , IN, USA. 
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Czakó E r z s é b e t : 
V e z e t ő k é p z é s r ő l az amerikai é s a m a g y a r p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z é s 
k a p c s á n 
A m a g y a r g a z d a s á g t a l p o n m a r a d á s á n a k f e l t é t e l e a p i a c g a z d a s á g g á 
t ö r t é n ő á t a l a k u l á s a , i l l e t v e á t a l a k í t á s a . T i s z t á b a n ke l l l e n n ü n k a z o n b a n 
a z z a l , h o g y ez k o r á n t s e m e g y r ö v i d t á v o n m e g v a l ó s u l ó , ill. 
m e g v a l ó s í t h a t ó , s c s a k s i k e r e k e t h o z ó f o l y a m a t , v a l a m i n t a z z a l i s , h o g y 
e f o l y a m a t n a k s o k ö s s z e t e v ő j e v a n . Ezek k ö z ü l az e g y i k l e f o n t o s a b b a 
r e á l s z f é r a , a m e l y n e k meg ke l l t a n u l n i a a g y a k o r l a t b a n a l k a l m a z n i a 
p i a c g a z d a s á g o k b a n a l k a l m a z o t t g a z d á l k o d á s i m ó d s z e r e k e t . E m ó d s z e r e k 
a d a p t á l á s á b a n , s a g a z d á l k o d á s b a n v a l ó s i k e r e s a l k a l m a z á s á b a n a 
g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k v e z e t ő i n e k - é r t v e e z a l a t t n e m c s a k a 
f e l s ő v e z e t ő k e t - ke l l é l e n j á r n i u k . E g y n a g y t é t r e m e n ő t a n u l á s i 
f o l y a m a t r ó l v a n i t t s z ó , a m e l y b e n az e l s a j á t í t o t t i s m e r e t e k g y a k o r l a t b a n 
t ö r t é n ő a z o n n a l i é s s i k e r e s a l k a l m a z á s a m i n d e n n é l f o n t o s a b b n a k t ű n i k . 
B á r m e n n y i r e i s a k u t a z o n b a n a m e g o l d a n d ó p r o b l é m a - a g a z d á l k o d ó 
s z e r v e z e t e k h a t é k o n y s á g á n a k j a v í t á s a - , a n n a k k e z e l é s e s z a k é r t e l e m , 
t e v ő l e g e s t ü r e l e m é s k i t a r t á s n é l k ü l , e l k é p z e l h e t e t l e n . 
Az a l á b b i a k b a n e g y o l y a n " e s z k ö z r ő l " l e s z s z ó , a p e l y e t a n u l á s i 
f o l y a m a t s i k e r e s s é g é h e z j á r u l h a t h o z z á : a v e z e t ő k é p z é s , ill. 
t o v á b b k é p z é s e g y i k t e r ü l e t é r ő l , a p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z é s r ő l . A 
t o v á b b i a k b a n a p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z é s e g y i k i n t é z m é n y i 
f o r m á j á n a k i s m e r t e t é s é r ő l - a n g o l e l n e v e z é s s e l b u s i n e s s s c h o o l 
e l ő n y e i r ő l é s h á t r á n y a i r ó l e s i k s z ó , m a j d p e d i g a h a z a i p o s z t g r a d u á l i s 
v e z e t ő k é p z é s r ő l . 
A p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z é s a v e z e t ő k é p z é s a z o n f o r m á j a , 
m e l y b e n az e g y e t e m i ill. f ő i s k o l a i v é g z e t t s é g g e l r e n d e l k e z ő , k ü l ö n b ö z ő 
v e z e t ő i s z i n t e k e n é s t e r ü l e t e k e n d o l g o z ó , h o s s z a b b - r ö v i d e b b i d e j ű 
v e z e t ő i g y a k o r l a t t a l r e n d e l k e z ő k v e s z n e k r é s z t . A s z á m t a l a n 
p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z é s i f o r m a k ö z ü l c s u p á n e g y r ő l l e s z s z ó 
r é s z l e t e s e n , az E g y e s ü l t Á l l amokban k i a l a k u l t b u s i n e s s s c h o o l o k r ó l . ( B á r 
a b u s i n e s s s c h o o l o k a t t ö b b f é l e m a g y a r e l n e v e z é s s e l i l l e t ik , az 
a l á b b i a k l b a n a p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z ő a l a t t k i z á r ó l a g e z t a z 
i n t é z m é n y i f o r m á t é r t e m , ill. a z a n g o l e l n e v e z é s t h a s z n á l o m . ) 
A b u s i n e s s s c h o o l o k h a l l a t á n a l e g t ö b b , e f o g a l m a t m á r i s m e r ő a z 
MBA ( M a s t e r of B u s i n e s s A d m i n i s t r a t i o n ) p r o g r a m o k r a g o n d o l . Ezek a 
p r o g r a m o k az a n g o l s z á s z f e l s ő f o k ú o k t a t á s m á s o d i k s z i n t j é t j e l e n t i k ó s 
a f i a t a l v e z e t ő k n e k n y ú j t 10-20 h ó n a p o s n a p p a l i t a g o z a t o s ( f u l l - t i m e ) 
o k t a t á s t . A p r o g r a m n a k e l s ő s o r b a n a z a c é l j a , h o g y á l t a l á n o s v e z e t é s i -
s z e r v e z é s i ( m a n a g e m e n t ) i s m e r e t e k e t a d j o n a h a l l g a t ó k n a k a m á r 
m e g l é v ő , s o k s z o r m á s i r á n y ú k é p z e t t s é g é s n é m i t a p a s z t a l a t me l l é , 
b i z t o s í t v a e g y - e g y , a v á l l a l a t i m ű k ö d é s f u n k c i o n á l i s t e r ü l e t e i h e z 
k a p c s o l ó d ó , r é s z l e t e s e b b i s m e r e t e k e t . Ez a z i n t é z m é n y e k a l a p p r o f i l j a . 
Az o k t a t á s i p r o g r a m mel le t t a z o n b a n a k ö z é p - é s f e l s ő v e z e t ő k s z á m á r a 
is i n d í t a n a k p r o g r a m o k a t . Ezek k ö z ö t t az á l t a l á n o s v e z e t é s i - s z e r v e z é s i 
p r o g r a m o k é p p ú g y m e g t a l á l h a t ó k , min t az e g y - e g y s p e c i á l i s t e r ü l e t v a g y 
t é m a k a p c s á n m e g h i r d e t e t t r ö v i d ( p a r t - t i m e ) ( k i ) k é p z é s i p r o g r a m o k . 
Ezek a p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z é s i f o r m á k a z Amer ika i E g y e s ü l t 
Ál l amokban a z a m e r i k a i k a p i t a l i z m u s majd* s z á z é v e s m ű k ö d é s e u t á n , a 
s z á z a d f o r d u l ó e l ő t t j e l e n t e k meg. E g y g a z d a g g y á r o s - a k i a r r a p é n z t 
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i s á l d o z o t t - ö t l e t e a z v o l t , h o g y f e l s ő f o k ú t a n u l m á n y o k k e r e t é b e n i s 
t a n u l h a t ó l e g y e n a v e z e t é s - s z e r v e z é s . Az a m e r i k a i g a z d a s á g m i n d 
n a g y o b b t é r h ó d í t á s a , b e f o l y á s a v e z e t e t t o d a , h o g y e g y r é s z t , a z 
E g y e s ü l t Á l l amokbe l i p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z ő k b e n m á s n e m z e t e k 
h a l l g a t ó i i s m e g j e l e n t e k , m á s r é s z t a n y u g a t - e u r ó p a i o r s z á g o k i s 
a d a p t á l n i k e z d t é k e z t a z o k t a t á s i f o r m á t i s , é s a z o k t a t á s m ó d s z e r t a n i 
e r e d m é n y e i t i s . 
Az a l a p ö t l e t t ö b b m i n t s z á z é v e s é l e t k é p e s s é g e a b i z o n y í t é k a r r a , 
h o g y s z ü k s é g v a n e z e k r e a v e z e t ő k é p z ő i n t é z m é n y e k r e . U g y a n a k k o r 
i d ő r ő l - i d ő r e a t á m a d á s o k k ö z é p p o n t j á b a k e r ü l n e k : m e g f i g y e l h e t ő , h o g y 
a m e n n y i b e n j ó l m e g y a z a m e r i k a i g a z d a s á g n a k , ú g y a b u s i n e s s s c h o o l o k 
r e p u t á c i ó j a i s j ó , m í g , h a a z a m e r i k a i g a z d a s á g g y e n g é l k e d i k , a z o k o k 
k ö z ö t t h a m a r o s a n f ő i m e r ü l a b u s i n e s s s c h o o l o k " g a z d a s á g o t m e g r o n t ó 
t e v é k e n y s é g e " i s . Ez u g y a n a k k o r a z t i s b i z o n y í t j a , h o g y a b u s i n e s s 
s c h o o l o k a t a z a m e r i k a i g a z d a s á g m ű k ö d é s é t b e f o l y á s o l ó t é n y e z ő k é n t 
t a r t j á k n y i l v á n . Mi l e h e t a t i t k a a s i k e r ü k n e k , s mi l e h e t a z o k a a z 
i d ő n k é n t i k á r h o z t a t á s u k n a k ? 
A b u s i n e s s s c h o o l o k l é t e é s t e v é k e n y s é g e m ö g ö t t a k ö v e t k e z ő 
a l a p e l v e k h ú z ó d n a k m e g : 
A v e z e t é s n e k m i n t s z a k m á n a k v a n n a k o l y a n v o n a t k o z á s a i , a m e l y e k 
t a n í t h a t ó k é s t a n u l h a t ó k , é s a m e l y e k n a g y m é r t é k b e n h o z z á j á r u l h a t n a k 
a z a d o t t s z e r v e z e t h a t é k o n y , s i k e r e s m ű k ö d t e t é s é h e z . E z e k a z i s m e r e t e k 
a z o n b a n e l s ő s o r b a n a k k o r k a m a t o z t a t h a t ó k a g y a k o r l a t b a n , h a k o r á b b a n 
m e g s z e r z e t t s z a k m a i i s m e r e t e k k e l é s n é m i t a p a s z t a l a t t a l t á r s u l n a k . Az 
i n t é z m é n y e k n e k a p i a c i k ö r n y e z e t b e n m ű k ö d ő s z e r v e z e t e k s z á m á r a ke l l 
k i k é p e z n i e a h a l l g a t ó k a t . 
Az i n t é z m é n y e k m a g u k i s t i s z t á b a n v a n n a k a z z a l , h o g y n e m c s a k a 
h a l l g a t ó k n a k , ill. a z ő k e t a l k a l m a z ó v á l l a l a t o k n a k k e l l p i a c i k ö r ü l m é n y e k 
k ö z ö t t t e v é k e n y k e d n i ü k , h a n e m n e k i k m a g u k n a k i s . 
H o g y a f e n t i n e m e s s z á n d é k o k , t ö b b é - k e v é s b é s i k e r e s 
m e g v a l ó s í t á s a e l l e n é r e i s b í r á l j á k e z e k e t a p o s z t g r a d u á l i s 
i n t é z m é n y e k e t , a n n a k a k ö v e t k e z ő f ő b b o k a i v a n n a k . 
A b í r á l ó v é l e m é n y e k s o k a s o d á s a ö s s z e f ü g g é s b e h o z h a t ó a z 
a m e r i k a i g a z d a s á g t é r v e s z t é s é v e l . A b í r á l a t o k m e g f o g a l m a z ó d á s a k o r 
ö s s z e h a s o n l í t á s k é n t a t á v o l - k e l e t i , k ü l ö n ö s e n a j a p á n v e z e t ő k é p z é s 
e r e d m é n y e i á l l h a t t a k a h á t t é r b e n , a m e l y a z o n b a n m á s e l v e k e n a l a p s z i k . 
( U g y a n a k k o r j ó n é h á n y t á v o l k e l e t i o r s z á g v á l l a l a t a k ü l d i e l v e z e t ő i t a 
b u s i n e s s s c h o o l o k o k t a t á s i p r o g r a m j a i r a , i l l e t v e k e r e s o l y a n v e z e t ő k e t , 
a k i k i l y e n p r o g r a m o k a t v é g e z t e k , m e g f o g a d v a a z a n g o l k ö z p o n d á s t : 
R ó m á b a n t é g y ú g y , m i n t a r ó m a i a k . 
Az a k ö r ü l m é n y t o v á b b á , h o g y e g y m á s f i l o z ó f i á n a l a p u l ó 
v e z e t ő k é p z é s i s s i k e r r e v e z e t h e t v á l l a l a t o k a t a z a m e r i k a i g a z d a s á g b a n , 
e l b i z o n y t a l a n í t ó a n h a t h a t o t t . Ne f e l e d j ü k a z o n b a n , h o g y j e l e n e s e t b e n i s , 
m i n t a v e z e t ő k é p z é s e g y i k a l t e r n a t í v á j á r ó l v a n s z ó a b u s i n e s s 
s c h o o l o k r ó l . 
I d ő r ő l - i d ő r e v i s s z a t é r m é g a z a z e l l e n é r v , m i s z e r i n t a b u s i n e s s 
s c h o o l o k e l s ő s o r b a n k i k é p e z n e k , é s e n n e k k ö v e t k e z t é b e n s z ű k l á t ó k ö r ű , 
á l t a l á n o s é s h u m á n m ű v e l t s é g e t n é l k ü l ö z ő , l e e n d ő v e z e t ő k e t 
p r o d u k á l n a k . Ez a z e l l e n é r v a z o n b a n e g y b e n a z e g é s z o k t a t á s i r e n d s z e r 
b í r á l a t á t i s j e l e n t i : a b u s i n e s s s c h o o l o k p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z é s i 
f o r m á k , a m e l y e k a k o r á b b i „ o k t a t á s i f r o m á k o n t ú l j u t o t t a k , 
v e z e t ő k é p z é s r e s z a k o s o d t a k . 
A f e n t i á t t e k i n t é s u t á n , t é r j ü n k á t a h a z a i p o s z t g r a d u á l i s 
v e z e t ő k é p z é s r e . A h a z a i v e z e t ő k é p z é s s e l f o g l a l k o z ó i n t é z m é n y e k k ö z ü l a 
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b u s i n e s s s c h o o l o k h o z l e g i n k á b b a B u d a p e s t i K ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i 
E g y e t e m h a s o n l í t h a t ó . M á s v e z e t ő k é p z ő i n t é z m é n y e k r ő l c s a k 
é r i n t ő l e g e s e n l e s z s z ó a z a l á b b i a k b a n . 
A k ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i e g y e t e m e n 1988. s z e p t e m b e r é t ő l , a 
k o r á b b i t ó l e l t é r ő o k t a t á s i s t r u k t ú r á t v e z e t t e k b e . Az ú j o k t a t á s i 
s t r u k t ú r a b e v e z e t é s é n e k e g y i k s z á n d é k a a z v o l t , h o g y a k i k e r ü l ő 
k ö z g a z d á s z h a l l g a t ó k i s m e r e t e i , e g y r é s z t k ö z e l í t s e n e k a n y u g a t - e u r ó p a i 
i l l e t v e E g y e s ü l t Á l l amokbe l i e g y e t e m e k e n v é g z e t t e k é h e z , m á s r é s z t p e d i g 
a z , h o g y a k i k e r ü l ő k a k o r á b b i a k h o z k é p e s t , e g y , a v á l l a l a t i 
g a z d á l k o d á s b a n h a s z n á l h a t ó b b i s m e r e t a n y a g g a l r e n d e l k e z z e n e k . A m á s i k 
j e l e n t ő s e g y e t e m i v á l t o z á s , h o g y a z O r s z á g o s V e z e t ő k é p z ő K ö z p o n t a 
k ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i e g y e t e m h e z k e r ü l t . Min t k ö z t u d o t t , e z a z 
i n t é z m é n y v o l t k i j e l ö l v e a r r a , h o g y o r s z á g o s h a t á s k ö r r e l á l t a l á n o s 
v e z e t ő k é p z ő t a n f o l y a m o k a t m e g s z e r v e z z e n , i l l e t v e l e b o n y o l í t s o n . 
A h a z a i v á l l a l a t i v e z e t ő k z ö m e r e n d e l k e z i k f e l s ő f o k ú v é g z e t t s é g g e l 
i s , m á s i r á n y ú s z a k m a i i s m e r e t e k k e l i s , g y a k o r l a t t a l i s . S z o r í t ó 
n y o m á s k é n t n e h e z e d i k a v á l l a l a t i v e z e t ő k r e a z ú j g o n d o l k o d á s m ó d o t é s 
s z e m l é l e t e t k í v á n ó g y a k o r l a t i s . Ú g y t ű n h e t n é k , h o g y a k ü l s ő 
k ö r ü l m é n y e k s o h a s z e r e n c s é s e b b e k n e m v o l t a k m é g e g y o l y a n " b u s i n e s s 
s c h o o l " l é t r e h o z á s á r a , a m e l y a p i a c g a z d a s á g o k v e z e t é s i - s z e r v e z é s i 
m ó d s z e r e i t a d h a t j a á t a z a z o k a t a g y a k o r l a t b a n i s a l k a l m a z n i k í v á n ó 
v e z e t ő k n e k . M á s f e l ő l , u g y a n a k k o r s o k s z e m p o n t b ó l t ö b b a 
b i z o n y t a l a n s á g , m i n t v a l a h a . 
A h a z a i v e z e t ő k é p z ő i n t é z e t e k , s z e r v e z e t e k , 4 l v e a v e z e t é s i -
s z e r v e z é s i i s m e r e t e k i r á n t m u t a t k o z ó t é n y l e g e s é s f ő k é n t p o t e n c i á l i s 
i g é n y e k t e r e m t e t t e l e h e t ő s é g e k k e l , m á r e l k e z d t é k m e g v a l ó s í t a n i é s 
b e v e z e t n i a z o k a t a p r o g r a m o k a t , a m e l y e k k e r e t é b e n a p i a c g a z d a s á g b e l i 
m ű k ö d é s h e z n é l k ü l ö z h e t e t l e n v e z e t é s i - s z e r v e z é s i i s m e r e t e k e t é s 
e s z k ö z t á r a t n y ú j t h a t j á k . Az e l a d ó k p i a c a m e g m o z d u l t . I g a z e z a 
k ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i e g y e t e m r e i s , a h o l a t é m á n k s z e m p o n t j á b ó l a 
k ö v e t k e z ő f ő b b v á l t o z á s o k t ö r t é n t e k . 
A k o r á b b i á g a z a t i , k a r i é s s z a k s t r u k t ú r a é p p ú g y m e g v á l t o z o t t a z 
o k t a t á s - k o r s z e r ű s í t é s f o l y a m á n , m i n t a h o g y a n a t a n t á r g y i s t r u k t ú r a , 
i l l e t v e a h o g y a n a t a n t á r g y a k t a r t a l m a v á l t o z ó b a n v a n . S z o r o s a n i d e 
t a r t o z i k a G a z d á l k o d á s i k a r é s a F ő i s k o l a i k a r l é t r e j ö t t e . Ez a v á l t o z á s 
e g y b e n a z t i s j e l e n t i , h o g y a z e g y e t e m o k t a t á s a e g y h á r o m é v e s 
( f ő i s k o l a i ) é s e g y ö t é v e s ( e g y e t e m i ) k é p z é s r e v á l t s z é t . A G a z d á l k o d á s i 
k a r m e g t e r e m t é s e e g y b u s i n e s s s c h o o l o k h o z k ö z e l í t ő o k t a t á s i s t r u k t ú r a 
m e g t e r e m t é s é t c é l o z z a . A F ő i s k o l a i k a r m e g a l a k í t á s a p e d i g e g y 
l e h e t ő s é g e t t e r e m t a r r a , h o g y a h a l l g a t ó k k é t é v e s a l a p o z ó é s e g y é v e s 
g a z d á l k o d á s i a m i s m e r e t e k r e k o n c e n t r á l ó t a n u l m á n y o k u t á n , n a p p a l i 
t a g o z a t o s k é p z é s k e r e t é b e n , k é t é v a l a t t e g y e t e m i f o k o z a t o t 
s z e r e z z e n e k . Az a m e r i k a i o k t a t á s i s t r u k t ú r á t a l a p u l v é v e , f o r m a i l a g e z 
u t ó b b i k ö z e l í t i meg l e g j o b b a n a b u s i n e s s s c h o o l o k i n t é z m é n y é t , 
a m e n n y i b e n a z e g y e t e m r e v a l ó v i s s z a t é r é s u t á n g a z d á l k o d á s i s z a k o n 
s z e r e z a h a l l g a t ó " e g y e t e m i " d i p l o m á t . (A t a n u l m á n y a i k a t i l y e n f o r m á b a n 
b e f e j e z ő k a z o n b a n l e g k o r á b b a n 1 9 9 4 - b e n á l l h a t n a k m u n k á b a . É r d e k e s e b b 
k é r d é s n e k t ű n i k t e h á t a " h e l y b ő l " b u s i n e s s s c h o o l - j e l l e g ű k é p z é s t 
n y ú j t ó g a z d á l k o d á s i s z a k , a h o n n a n i s a h a l l g a t ó k d i p l o m á j u k k a l a 
z s e b ü k b e n , 1993 n y a r á n t á v o z n a k a z e g y e t e m r ő l . ) Ez a z o n b a n a 
v á l l a l a t o k a t c s a k h o s s z a b b t á v ú m u n k a ü g y i é s s z e m é l y z e t i t e r v e i k 
k a p c s á n é r i n t i . B e f e j e z é s k é n t t é r j ü n k v i s s z a a m á s v e z e t ő k é p z ő 
i n t é z m é n y e k á l t a l i s k í n á l t p o s z t g r a d u á l i s p r o g r a m o k p i a c á n a k á l t a l á n o s 
v o n á s a i h o z . 
2 7 2 
A j e l e n l e g i p o s z t g r a d u á l i s v e z e t ő k é p z é s i p i a c o n azok a z 
i n t é z m é n y e k s z á m í t h a t n a k r ö v i d t á v o n - é s n a g y v a l ó s z í n ű s é g g e l 
h o s s z ú t á v o n is - s i k e r r e , a m e l y e k k ü l f ö l d i i n t é z m é n y e k e t , ill. 
s z a k é r t ő k e t t u d n a k b e v o n n i a z o k t a t á s i p r o g r a m j a i k b a . Hosszú t á v o n 
a z o n b a n e l k e r ü l h e t e t l e n o l y a n , a h a z a i s z a k e m b e r e k r e t ö r t é n ő é p í t é s , 
a k i k a p i a c g a z d a s á g o k g a z d á l k o d á s i g y a k o r l a t á t é p p ú g y i s m e r i k , min t a 
h a z a i g a z d á l k o d á s s p e c i f i k u s v o n á s a i t . A n a g y o b b p r o b l é m á t a s o k - s o k 
f ö l m e r ü l ő n e h é z s é g e l l e n é r e sem i t t l á t om. S o k k a l k r i t i k u s a b b n a k t ű n i k 
a v á l l a l a t i s z f é r a á l t a l á b a n , ame ly a v e z e t ő k é p z ő i n t é z m é n y e k h e z 
k é p e s t , ú g y t ű n i k , l a s s a b b a n mozdu l . 
Az o r s z á g b a n v é g b e m e n ő t á r s a d a l m i - p o l i t i k a i v á l t o z á s o k j e l e n t ő s e n 
é r i n t i k a g a z d a s á g i s z f é r á t , ame ly u g y a n a r e t o r i k a s z i n t j é n a 
l e g f o n t o s a b b , g y a k o r l a t i l a g a z o n b a n ez a z a t e r ü l e t , a m e l y e n b e l á t h a t ó 
i d ő n b e l ü l , " f e l ü l r ő l j ö v ő k e z d e m é n y e z é s e k " n y o m á n , a l e g k e v e s e b b 
v á l t o z á s v á r h a t ó . A j e l e n l e g f e n n á l l ó b i z o n y t a l a n s á g - r ö v i d t á v o n -
o l y a n t é n y e z ő n e k t ű n i k , a m e l y e t t u d o m á s u l ke l l v e n n i , é s k e z e l n i kel l . 
S i k e r r e l l e k ü z d e n i p e d i g c s a k ú g y l e h e t , h a a v á l l a l a t o k - é s e l s ő s o r b a n 
v e z e t ő i k - b í z n a k a b b a n , h o g y a z á l t a l u k v e z e t e t t s z e r v e z e t e k k é p e s e k 
e z t m e g t e n n i a d o t t k e r e t e k me l l e t t , a n n a k d a c á r a i s , h o g y a g a z d a s á g i 
s z a b á l y o z á s h é z a g o k k a l t e l i , h o g y a l a p v e t ő k é r d é s e k , m i n t p é l d á u l a 
t u l a j d o n k é r d é s e , e l d ö n t e t l e n , s z a b á l y o z a t l a n . E z t p e r s z e k ö n n y e b b 
k i m o n d a n i , min t a n a p i m u n k á b a n a s z é l m a l o m h a r c n a k t ű n ő c s a t á k a t 
m e g v í v n i , s ő t , h o s s z ú t á v ú k é r d é s e k k e l t ö r ő d n i . S m i n d e z t o l y a n k o r , 
a m i k o r v e z e t ő b a r á t n a k nem n e v e z h e t ő i d ő s z a k o k i s f e l - f e l ü t i k a f e j ü k e t . 
Ez a b i z o n y t a l a n s á g t e r m é s z e t e s e n a v e z e t ő k é p z ő i n t é z m é n y e k e t 
i s é r i n t i . Ezek a z i n t é z m é n y e k az a l a p v e t ő v á l a s z t m á r m e g a d t á k : 
m e n e k ü l é s e l ő r e , a z a z a p i a c g a z d a s á g o k v e z e t é s i - s z e r v e z é s i i s m e r e t e i n e k 
a d a p t á l á s á r a k o n c e n t r á l n a k . S a j á r h a t ó u t a t ez j e l e n t i a v á l l a l a t o k 
s z á m á r a i s . 
I r o d a l o m 
1. B ó d a i P á l : A v e z e t ő i k i v á l a s z t á s r ó l I - I I . V e z e t é s t u d o m á n y , 1987. 4. é s 
5 . sz . 
2. B y r n e , J o h n A. ( e d s . ) : B u s i n e s s W e e k ' s Gu ide t o t h e B e s t B u s i n e s s 
S c h o o l s , McGraw Hill I n c . , New Y o r k , 1990. I 
3. C z a k ó E r z s é b e t : V e z e t ő k é p z é s a m e r i k a i m ó d r a , in . K i n d l e r k ö n y v 
( s z e r k . : Kocs i s K á r o l y é s Zso lna i L á s z l ó ) , B u d a p e s t , 1989. 
4. K i n d l e r J ó z s e f - Kiss I s t v á n - M á r i á s Anta l : A v e z e t é s é s s z e r v e z é s 
o k t a t á s á r ó l . K ö z g a z d a s á g i Szemle , 1982. 11. sz . 
5. K o v á c s S á n d o r : E l ő í r n i v a g y l e í r n i ? K ö z g a z d a s á g i Szemle 
1988. 11. s z . 
6. Nemes F e r e n c : G o n d o l a t o k a v e z e t ő k é p z é s j ö v ő j é r ő l . V e z e t é s t u d o m á n y , 
1989. 7. s z . 
7. R h e d e r , R o b e r t R.: E d u c a t i o n a n d T r a i n i n g : Have t h e J a p a n e s e B e a t e n 
u s a g a i n ? P e r s o n n e l J o u r n a l , J a n u a r y , 1983. 
8. T u l l y , S h a w n : E u r o p e ' s B e s t B u s i n e s s S c h o o l s , F o r t u n e , May 23, 1988. 
2 7 3 
D e m e t e r K r i s z t i n a - N a g y E r n ő 
Az i n t e g r á l t a n y a g g a z d á l k o d á s i r e n d s z e r e k b e n m e g v a l ó s u l ó t e r v e z é s i 
f o l y a m a t j e l l e m z ő i 
Az u t ó b b i é v e k b e n a f e j l e t t i p a r i o r s z á g o k b a n e g y r e i n k á b b 
t e r j e d ő b e n v a n a z a n y a g i - t e r m e l é s i f o l y a m a t o k i n t e g r á l t 
m e g k ö z e l í t é s e . E g é s z e n ú j e l v e k e n n y u g v ó f i l o z ó f i á k , t e r m e l é s i -
k é s z l e t e z é s i r e n d s z e r e k j e l l e m z i k e z t a m e g k ö z e l í t é s t , a m e l y e k a 
v á l l a l a t i c é l o k b ó l , i l l e t v e a z o k p i ac i e r e d e t ű v á l t o z á s a i b ó l l e v e z e t h e t ő 
o l y a n ú j j e l e n s é g e k , a m e l y e k a v á l l a l a t i a n y a g i f o l y a m a t o k 
t e r v e z é s é n e k ú j r a g o n d o l á s á t i s m a g u k k a l h o z t á k . 
Az e l ő a d á s b a n a t e r v e z é s i f o l y a m a t l é p c s ő i r ő l , i d ő b e l i 
f o l y a m a t á r ó l s z e r e t n é n k s z ó l n i k é t r e n d s z e r , a J I T ( J u s t - i n - T i m e - J ó l 
I d ő z í t e t t T e r m e l é s ) é s a z MRP ( M a t e r i a l R e q u i r e m e n t s P l a n n i n g -
S z ü k s é g l e t t e r v e z é s i R e n d s z e r ) k e r e t e i n b e l ü l . 1 Az a n y a g i - t e r m e l é s i 
f o l y a m a t o k t e r v e z é s é n e k b e á g y a z o t t s á g a a v á l l a l a t i f o l y a m a t o k 
r e n d s z e r é b e , i l l e t v e a t e r m e l é s i l o g i s z t i k a i a l r e n d s z e r e k e g y s é g e s 
k e z e l é s e a h a z a i g y a k o r l a t n á l j ó v a l n a g y o b b s z e r e p e t b i z t o s í t a 
t e r v e z é s i f o l y a m a t o k n a k , e z é r t t a r t j u k k ü l ö n ö s e n f o n t o s n a k eme 
d i m e n z i ó b e m u t a t á s á t . 
Az i n t e g r á l t m e g k ö z e l í t é s n e k n á l u n k is e l ő b b - u t ó b b f e l ke l l 
v á l t a n i a a z e g y m á s t ó l s z i n t e t e l j e s e n e l k ü l ö n ü l t e n m ű k ö d ő 
é r t é k e s í t é s i - t e r m e l é s i - b e s z e r z é s i v o n a l a t , é s a z a z o k a t l a z á n 
ö s s z e f o g ó a n y a g g a z d á l k o d á s t . A p i a c i e l e m e k s z a p o r o d á s a c s a k 
f e l g y o r s í t j a e z t a " h e l y c s e r é t " . 
Mint a k é s ő b b i e k b ő l m a j d k i d e r ü l , a z MRP k ö z p o n t i c é l k i t ű z é s e 
a k ü l ö n b ö z ő s z i n t ű t e r v e k ö s s z e h a n g o l á s a , a t e r m e l é s t e l j e s 
r e n d s z e r é n e k t e r v s z e r i n t i m ű k ö d t e t é s e . A J I T r e n d s z e r é b e n nem 
j á t s z i k a t e r v i l k y e n f a j t a k ö z p o n t i s z e r e p e t , d e a t e r v e z é s r e i t t s e m 
h á r u l k i s e b b f e l a d a t . 
A J I T é s a t e r v e z é s 
Mi is ez a J I T ? A J ó l I d ő z í t e t t T e r m e l é s t u l a j d o n k é p p e n e g y 
t e r m e l é s i f i l o z ó f i a , é s e f i l o z ó f i a g y a k o r l a t i m e g v a l ó s í t á s a i s e g y b e n . 
Ez u t ó b b i t , m á r m i n t a g y a k o r l a t i m e g v a l ó s í t á s t g y a k r a n n e v e z i k 
K a n b a n - n a k is a j a p á n " k á r t y a " s z ó b ó l , ami a J I T o p e r a t í v 
t e r m e l é s i r á n y í t á s á n a k e g y i k l e g f o n t o s a b b e l e m é r e u t a l . 
A J I T a l a p e l v e m i n d e n n e m ű p a z a r l á s m e g s z ü n t e t é s e , a h o l 
p a z a r l á s a l a t t é r t i k a z a n y a g k é s z l e t e k f e l h a l m o z á s á t , a t e r m e l é s k ö z i 
k é s z l e t e k , i l l e t v e h i b á s t e r m é k e k k e l e t k e z é s é t , a r a k t á r r a t e r m e l é s t , 
a k a p a c i t á s é s m u n k a e r ő s z ü k s é g l e t e k t e r m e l é s i c s ú c s o k h o z v a l ó 
i g a z í t á s á t s t b . 
A f i l o z ó f i a é r v é n y e s í t é s é n e k f ő e s z k ö z e a z ú n . 
k i e g y e n s ú l y o z o t t t e r m e l é s , m e l y n e k l é n y e g e a t e r m e l é s i c s ú c s o k é s 
v ö l g y e k k i k ü s z ö b ö l é s e a r ö v i d e b b á t f u t á s i i d ő , é s a t e r m é k e k s ű r ű 
1
 M e g j e g y e z z ü k , h o g y l é t e z i k a z M R P - п е к e g y f e j l e t t e b b v á l t o z a t a , a z 
MRP II ( M a n u f a c t u r i n g R e s o u r c e P l a n n i n g - T e r m e l é s i e r ő f o r r á s 
t e r v e z é s ) , ami a z o n b a n a l a p e l v e i b e n n e m , c s a k k i t e r j e d t s é g é b e n 
k ü l ö n b ö z i k a z e r e d e t i r e n d s z e r t ő l . E r r ő l r é s z l e t e s e n l d . p l . 
V o l l m a n n - B e r r y , W h y b a r k , 1984. 
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v á l t o g a t á s a a k i s s o r o z a t o k b a n t ö r t é n ő g y á r t á s s e g í t s é g é v e l . A 
k i e g y e n s ú l y o z o t t t e r m e l é s e l ő n y e i a k ö v e t k e z ő k b e n f o g l a l h a t ó k ö s s z e : 
- A k i s s o r o z a t o k b a n v a l ó t e r m e l é s h e z a s z á l l í t á s i s k i s 
s o r o z a t o k b a n t ö r t é n i k . A g y a k o r i b b s z á l l í t á s o k r é v é n c s ö k k e n a 
k é s z l e t e k m e n n y i s é g e , é s í g y a l e k ö t ö t t t ő k e n a g y s á g a . B á r a 
s ű r ű b b e n é r k e z ő , k i s e b b s z á l l í t m á n y o k l e h e t n e k u g y a n o l y a n 
k ö l t s é g i g é n y e s e k , m i n t a k é s z l e t t a r t á s , az i l y e n f a j t a p o l i t i k a i m é g i s 
r a c i o n á l i s a b b . E g y r é s z t a z é r t , m e r t a k é s z t e r m é k k é s z l e t e k t a r t á s a 
n e m z e t g a z d a s á g i s z e m p o n t b ó l is k i s e b b k ö l t s é g g e l j á r , m á s r é s z t 
a z é r t , m e r t e n y h í t a z e s e t l e g e s e n k r ó n i k u s h e l y h i á n n y a l k ü z d ő 
v á l l a l a t o k g o n d j a i n (ez a m á s i k ok a z é r t é r d e m e l e m l í t é s t , m e r t a 
J a p á n b ó l s z á r m a z ó J I T f i l o z ó f i a k é s z l e t - m e g k ö z e l í t é s e p o n t o s a n e z z e l 
m a g y a r á z h a t ó ). 
- A k i e g y e n s ú l y o z o t t t e r m e l é s s z i n t e " k i h ú z z a " a v é g t e r m é k e t a 
t e r m e l é s k ü l ö n b ö z ő f á z i s a i b ó l , j ó f o r m á n n i n c s is v á r a k o z á s i i dő a z 
e g y e s t e r m e l é s i f á z i s o k k ö z ö t t . Ez a f a j t a t e r m e l é s i r e n d s z e r t e h á t 
j e l e n t ő s e n c s ö k k e n t i a t e r m e l é s k ö z i k é s z l e t e k m e n n y i s é g é t , e g y r é s z t 
a k i s s o r o z a t o k r é v é n , m á s r é s z t a v á r a k o z á s i i d ő j e l e n t ő s 
c s ö k k e n t é s é v e l . 
A t e r m e l é s i á t f u t á s n a g y m é r t é k ű c s ö k k e n é s e , é s a k i s 
s o r o z a t o k g y o r s a b b r e a g á l á s t t e s z n e k l e h e t ő v é a k e r e s l e t 
v á l t o z á s a i r a , h i s z e n nem ke l l m e g v á r n i e g y n a g y o b b r e n d e l é s i 
m e n n y i s é g b e é r k e z é s é t , é s a z a d o t t s o r o z a t e s e t l e g h e t e k i g t a r t ó 
b e f e j e z é s é t . 
- Miné l k i s e b b e g y s o r o z a t , a t e r m e l é s m i n ő s é g é r e a n n á l 
i n k á b b o d a f i g y e l n e k . Ha e g y e s s o r o z a t n a g y s á g b a n t e r m e l n e k , a k k o r 
pl. v i g y á z n i ke l l m i n d e n e g y e d i d a r a b m i n ő s é g é r e , h i s z e n h i b a e s e t é n 
az e g é s z t e r m é k e t l e h e t e l ö l r ő l k e z d e n i . A J I T f i l o z ó f i a nem n é z e l 
s e m m i l y e n h i b á t . Ha a t e r m e l é s e g y i k s z a k a s z á b a h i b a c s ú s z i k , a k k o r 
az m á r k o r a i s t á d i u m b a n f e l f e d e z h e t ő a k i s s o r o z a t o k mia t t , é s í g y 
r ö g t ö n k i j a v í t h a t ó . Ez az a z o n n a l i j a v í t á s , a f e l e l ő s s é g g y o r s 
t i s z t á z á s a k e d v e z ő e n h a t a m u n k a m o r á l r a . 
A J I T - K a n b a n r e n d s z e r a l k a l m a z á s a t e h á t s z á m o s e l ő n n y e l j á r , 
t ö b b e k k ö z ö t t g y o r s , p o n t o s s z á l l í t á s t , m e g b í z h a t ó m i n ő s é g e t 
p r o d u k á l . 
M i n d e z a z o n b a n nem m e g y e g y i k n a p r ó l a m á s i k r a . Az á t f u t á s i 
i d ő k r a d i k á l i s c s ö k k e n t é s é t k ö v e t e l i meg é s g o n d o s , s o k r é t ű 
t e r v e z é s t i g é n y e l . 
Mint a k i e g y e n s ú l y o z o t t t e r m e l é s e l ő n y e i n é l m á r t a g l a l t u k , a z 
á t f u t á s i i d ő c s ö k k e n é s é b e n j e l e n t ő s s z e r e p e t j á t s z i k a J I T - K a n b a n 
r e n d s z e r s z í v á s o s j e l l e g e , a z , h o g y h a e g y t e r m é k g y á r t á s á t a 
k e r e s l e t j e l e n t k e z é s é r e m e g k e z d i k , a k k o r a b e f e j e z é s i g m á r nem 
p i h e n a z a n y a g . Az á t f u t á s i i d ő c s ö k k e n t é s é n e k m á s i k l e h e t s é g e s 
m ó d j a az á t á l l á s i i d ő r a d i k á l i s " v i s s z a f o g á s a " . Az á t á l l á s i i d ő 
j e l e n t ő s é g e a s ű r ű á t á l l á s o k r é v é n a J I T - b a n a h a g y o m á n y o s 
r e n d s z e r e k n é l i s n a g y o b b . 
Az á t á l l á s i i d ő r a d i k á l i s c s ö k k e n t é s e e l s ő s o r b a n a J I T 
m ű k ö d é s é n e k k e z d e t é n k a r d i n á l i s j e l e n t ő s é g ű , d e a f i l o z ó f i á t 
j e l l e m z ő á l l a n d ó f e j l e s z t é s i t ö r e k v é s a z á t á l l á s i i d ő k e t sem h a g y j a 
v á l t o z a t l a n u l . A J I T t e r v e z é s é n e k e z t a r é s z é t a k á r " s t r a t é g i a i 
t e r v e z é s n e k " is n e v e z h e t n é n k . A J ó l I d ő z í t e t t T e r m e l é s t e l s ő k é n t 
b e v e z e t ő T o y o t a c é g a z á t á l l á s i i d ő c s ö k k e n t é s é n e k m e g k e z d é s e e l ő t t 
f e l m é r t e , h o g y m i l y e n m ű v e l e t e k r e b o n t h a t ó a f o l y a m a t . Ez t m u t a t j a a z 
1. á b r a . 
1. á b r a 
A z _ á t á l L á s h Q ^ „ s z ü J i s é g g ^ i d ő _ b . Q n L á a a 
F o r r á s : J a p a n M a n a g e m e n t A s s o s s i a t i o n , 1985. 
A l e g i n k á b b l e f a r a g h a t ó " t é t e l " az á b r a s z e r i n t a g é p p o n t o s 
b e á l l í t á s a é s p r ó b a ü z e m e . U g y a n c s a k nem e l h a n y a g o l h a t ó r é s z t 
k é p v i s e l az a n y a g o k , s z e r s z á m o k , e s z k ö z ö k e l ő k é s z í t é s e . A 
l e g k e d v e z ő b b e r e d m é n y a z o n b a n a k k o r é r h e t ő el , h a a t e r m e l é s t a z 
á t á l l á s h o z le sem kel l á l l í t a n i , az á t á l l á s u g y a n i s e l ő r e 
p r o g r a m o z h a t ó (ez az ú n . k ü l s ő á t á l l á s a k o r á b b i b e l s ő v e l s z e m b e n ) . 
Az á t á l l í t á s i i d ő c s ö k k e n t é s i t ö r e k v é s e i k i h a t h a t n a k a g é p e k 
f e l é p í t é s é r e , s ő t a t e r m é k e k t e r v e z é s é r e i s , g o n d o l j u n k c s a k a 
v e r s e n y a u t ó k é s az á t l a g o s g é p k o c s i k k e r é k c s e r é j é n e k i d e j é r e . A 
J I T b e v e z e t é s e s o r á n , d e a k é s ő b b i e k b e n is - m é g mind ig a 
s t r a t é g i a i t e r v e z é s t é m a k ö r é n é l m a r a d v a - a t e r v e z é s n e k n a g y 
s z e r e p e v a n a g é p e k , g é p s o r o k e l r e n d e z é s é b e n is . A k ö r ü l t e k i n t ő 
t e r v e z é s k e d v e z ő e n h a t a b e l s ő s z á l l í t á s i i g é n y e k m é r t é k é r e , az 
á t t e k i n t h e t ő s é g r e . Az e r e d e t i é r t e l e m b e n v e t t t e r v e z é s i f o l y a m a t , ami 
a m i n d e n n a p i t e r m e l é s t e r v e z é s é v e l f o g l a l k o z i k , a m i n t a p é l d á n a k 
t e k i n t h e t ő T o y o t á n á l k é t i d ő s z a k o t f o g á t : e g y h ó n a p o t é s e g y 
n a p o t . 
A h a v i t e r v b e n m e g h a t á r o z z á k m i n d e n t e r m é k c i k l u s i d e j é t a 
f e n n á l l ó , i l l e tve v á r h a t ó k e r e s l e t a l a p j á n . Ha a d o t t pl . az A t e r m é k 
2000 e g y s é g n y i h a v i k e r e s l e t e , a k k o r - 20 m u n k a n a p p a l é s n a p i 8 
ó r á v a l s z á m o l v a - n a p o n t a 2000 /20 = 100 e g y s é g e t ke l l e l ő á l l í t a n i , 
a z a z 480 p e r c / 1 0 0 e g y s é g = 4.8 p e r c a t e r m é k c i k l u s i d e j e . Ha a d o t t B, 
C, D s t b . t e r m é k is , e z e k n e k is m e g h a t á r o z h a t ó m e n n y i i d ő a l a t t ke l l 
e g y e t - e g y e t l e g y á r t a n i a t e r v t e l j e s í t é s é h e z . E z u t á n a f e l a d a t a 
t e r m e l é s k i e g y e n s ú l y o z á s a ú g y , h o g y az a d o t t c i k l u s i d ő a l a t t a 
m e g f e l e l ő t e r m é k v a l ó b a n l e g ö r d ü l j ö n a s z a l a g r ó l . A f e l a d a t 
m e g o l d á s á t a T o y o t á n á l s z á m í t ó g é p p e l v é g z i k . 
A k e r e s l e t k i s m é r t é k ű v á l t o z á s á r a i l y m ó d o n k ö n n y ű v á l a s z o l n i , 
n a p i 2 - 3 t e r m é k k e l t ö b b - v a g y k e v e s e b b l e g y á r t á s a e z z e l a 
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r e n d s z e r r e l n e m j e l e n t g o n d o t . N a g y o b b m é r t é k ű v á l t o z á s n á l m á r 
b o n y o l u l t a b b a h e l y z e t , h a a z o n b a n e z e l ő r e i s m e r t , p l . k é t h ó n a p p a l 
k é s ő b b n a g y k e r e s l e t i n ö v e k e d é s v á r h a t ó , a k k o r e z m e g i n t c s a k 
e l o s z t h a t ó , k i s i m í t h a t ó a m e g e l ő z ő h ó n a p o k r a . 
A n a p i t e r m e l é s i t e r v m e g h a t á r o z á s á t e g y k ö z v e t e t t l é p é s , a 
t í z n a p o s r e n d e l é s e k b e é r k e z é s e e l ő z i m e g . E g y - e g y h ó n a p u g y a n i s 
h á r o m t í z n a p o s p e r i ó d u s r a o s z l i k , é s a r e n d e l ő k e z e k b e n a 
p e r i ó d u s o k b a n p o n t o s í t j á k r e n d e l é s e i k e t . A r e n d e l é s e k n e k a t í z n a p o s 
p e r i ó d u s o k k e z d e t e e l ő t t h é t n a p p a l k e l l b e é r k e z n i ü k . Ez a l é p é s 
t u l a j d o n k é p p e n n e m m á s , m i n t a k o r á b b a n r ö g z í t e t t i g é n y e k , i l l e t v e 
e l ő r e j e l z é s e k p o n t o s í t á s a . M é g e b b e n a f á z i s b a n i s e l é g a t e r m é k e k 
f ő c s o p o r t j á n a k m e g a d á s a , a k o n k r é t s p e c i f i k á c i ó t c s a k a n a p i 
r e n d e l é s s o r á n k e l l l e a d n i . A n a p i r e n d e l é s t ő l k e z d v e a f o l y a m a t o t a 
2. á b r a s z e m l é l t e t i . 
2 . á b r a 
A m e g r e n d e l é s t ő l ^ J K i h o c s á t á s i g m e g t e t t l é p é s e k 
7 nappal a 10 napos ciklus előtt 
3 nappal a kibocsátás előtt 
A termék kibocsátásának 
n a p j a 
A napi ütemterv kiadása az üzemnek 
A napi rendelés beérkezése a vállalathoz 
10 napos előzetes rendelések leadása 
(még nem konkrét rendelés) 
Forrás : Monden, 1983. 
E s z e r i n t a T o y o t a c s a k h á r o m n a p p a l a k é s z g é p k o c s i 
s z á l l í t á s a e l ő t t r e n d e l k e z i k a k o n k r é t m e g r e n d e l é s e k k e l . E n n e k 
a l a p j á n r ö g z í t i k a s o r r e n d i ü t e m e z é s t , a z a z a t e r m é k e k e g y m á s u t á n i 
s o r r e n d j é t a v é g s ő ö s s z e s z e r e l é s n é l . V é g ü l k ö z l i k e z t a s o r r e n d e t a z 
i n d u l ó p o n t t a l , d e c s a k a z z a l , h i s z e n a k ö z b e n s ő f o l y a m a t o k 
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a u t o m a t i k u s a n m e g k a p j á k e z t a z i n f o r m á c i ó t a f o l y a m a t m e g e l ő z ő 
l á n c s z e m é t ő l . A k ö z b e n s ő t e r m e l é s i f á z i s o k t e h á t c s a k a h a v i t e r v e t 
i s m e r i k , a m e l y a l a p i á n m u n k a e r ő - , é s k a p a c i t á s s z ü k s é g l e t e i k e t 
m e g á l l a p í t h a t i á k . 
A J I T b e s z e r z é s i r é s z e , a b e s z á l l í t ó v á l l a l a t o k - l e g a l á b b i s arai 
a j a p á n á l l a p o t o k a t j e l l e m z i k - t u l a j d o n k é p p e n a v á l l a l a t 
n y ú l v á n y a i n a k t e k i n t h e t ő k , h i s z e n a J I T e l v e k r á j u k i s k i t e r j e d n e k , 
é s í g y b e é p ü l n e k a f o l y a m a t e l e j é r e . 
M á r e b b ő l a z i g e n c s a k v á z l a t o s l e í r á s b ó l i s l á t h a t ó , h o g y a 
J I T e l s ő d l e g e s f e l a d a t á n a k a z o p e r a t í v t e r m e l é s i r á n y í t á s m i n é l 
m a g a s a b b f o k ú m e g s z e r v e z é s é t t e k i n t i , é s t e r v e z é s i f o l y a m a t a i s 
e n n e k s z o l g á l a t á b a n á l l . Az MRP e s e t é b e n m á r f o r d í t o t t a h e l y z e t . 
M í g a J I T l e í r á s a n é l k ü l ö z h e t e i a t e r v e z é s i f o l y a m a t i s m e r t e t é s é t , a z 
MRP l o g i k á j a nem i s m e r h e t ő meg t e r v e z é s i r é s z e n é l k ü l . T é r j ü n k 
t e h á t m o s t r á a z MRP i s m e r t e t é s é r e . 
Az MRP t e r v e z é s i f o l y a m a t a 
Az MRP e g y s z e r ű l o g i k á v a l d o l g o z i k . Az é r t é k e s í t é s i 
e l ő r e j e l z é s , a p i a c k u t a t á s , a v e v ő i r e n d e l é s e k n y i l v á n t a r t á s a s t b . 
( a n g o l u l e g y s z ó v a l D e m a n d M a n a g e m e n t ) , v a l a m i n t a z a d o t t 
e r ő f o r r á s o k ( k a p a c i t á s , m u n k a e r ő ) a l a p j á n a v á l l a l a t e l k é s z í t i é v e s 
t e r m e l é s i t e r v é t a v é g t e r m é k e k r e v o n a t k o z ó a n , ami h a v i - , h e t i , v a g y 
b á r m i l y e n m á s , a v á l l a l a t i t e r m e l é s i f o l y a m a t o k j e l l e m z ő i t ő l f ü g g ő -
b o n t á s b a n i s m e g h a t á r o z . E z t a z i d ő b e n o s z t o t t t e r m e l é s i t e r v e t , a z 
ú n . t e r m e l é s i v e z é r p r o g r a r a o t h a s z n á l j u k a z i m m á r u g y a n c s a k 
i d ő d i m e n z i ó v a l r e n d e l k e z ő a n y a g - é s e r ő f o r r á s s z ü k s é g l e t e k 
m e g h a t á r o z á s á r a a k ö v e t k e z ő m ó d o n : a b r u t t ó a n y a g i g é n y e k 
e g y s z e r ű e n k i s z á m o l h a t o k a t e r m é k e k f e l é p í t é s é t , s z e r k e z e t é t 
t a r t a l m a z ó a n y a g j e g y z é k s e g í t s é g é v e l , a k é s z l e t e n l é v ő , i l l e t v e m á r 
m e g r e n d e l t a n y a g o k n y i l v á n t a r t á s a a l a p i á n p e d i g a r r a k a p h a t u n k 
v á l a s z t , h o g y a b r u t t ó s z ü k s é g l e t n e k m i l y e n h á n y a d á h o z ke l l k o n k r é t 
r e n d e l é s t f e l a d n u n k ( = n e t t ó s z ü k s é g l e t e k ) . Az MRP a z a n y a g - , é s 
e r ő f o r r á s - s z ü k s é g l e t e k m e g h a t á r o z á s á n t ú l m ű h e l y s z i n t ű t e r v e z é s s e l , 
a p r i o r i t á s o k e l ő á l l í t á s á v a l i s f o g l a l k o z i k . M i e l ő t t a z o n b a n a t e r v e z é s 
r é s z l e t e i b e b e l e m e r ü l n é n k , a k ö n n y e b b é r t h e t ő s é g c é l j á b ó l n é z z ü k 
meg a 3. á b r á t , ami a f e n t i f o l y a m a t o t m u t a t j a b e ( l á s d a k ö v e t k e z ő 
o l d a l o n ). 
J e l e n t ő s k ü l ö n b s é g a h a g y o m á n y o s k é s z l e t g a z d á l k o d á s i m ó d s z e r e k h e z 
k é p e s t , h o g y a z MRP a t e r v s z e r i n t i , " t é n y l e g e s " , a v< s r m é k e k h e z 
s z á m o l t s z ü k s é g l e t e k a l a p j á n r e n d e l i meg a z a n y a g ^ K a t , m í g a 
h a g y o m á n y o s k é s z l e t g a z d á l k o d á s s t a t i s z t i k a i m ó d s z e r e k , m ú l t b e l i 
a d a t o k a l a p j á n d o l g o z i k , é s a z a n y a g o k a t e g y m á s t ó l c s a k n e m 
f ü g g e t l e n ü l k e z e l i ( C h i k á n , 1984.) . 
A t e r m e l é s i t e r v p o n t o s s á g a k a r d i n á l i s j e l e n t ő s é g ű , h i s z e n az 
e g é s z f o l y a m a t n a k ez az a l a p j a . Ha a v é g t e r m é k e k s z ü k s é g l e t é b e n 
n a g y o b b m é r t é k ű , v a g v h i r t e l e n v á l t o z á s á l l b e , a z a z a t e r m e l é s i 
t e r v " v á r a k o z á s a i " nem t e l j e s ü l n e k , é s í g y m ó d o s í t a n i ke l l , a k k o r 
f e l e s l e g e s k é s z l e t e k h a l m o z ó d n a k f e l é s / v a g y s ü r g ő s m e g r e n d e l é s e k r e 
v a n s z ü k s é g . B á r m e l y i k r e is k e r ü l j ö n s o r , k ö l t s é g n ö v e k e d é s s s e l j á r , 
é s a z MRP l o g i k á j á n a k t ö k é l e t e s e n e l l e n t m o n d ó c s e l e k e d e t e k r e 
k é n v s z e r í t . Mindez t e r m é s z e t e s e n a z t is j e l e n t i , h o g y g y o r s a n 
v á l t o z ó k ö r n y e z e t i f e l t é t e l e k m e l l e t t a z MRP m ű k ö d é s e k ö z e l sem 
o l y a n k i e l é g í t ő , m i n t s t a b i l f e l t é t e l e k n é l . 
A t e r v i d ő o s z t á s á n a k s ű r ű s é g é t - m in t m á r k o r á b b a n 
e m l í t e t t ü k - n a g y m é r t é k b e n b e f o l y á s o l j a a t e r m e l é s i f o l y a m a t j e l l e g e , 
a z a z a t e r m é k e k m u n k a i g é n v e s s é g e , á t f u t á s i i d e j e , s o r o z a t n a g y s á g a . 
U g y a n a k k o r a k ö r n y e z e t i f e l t é t e l e k , a s z á l l í t á s i h a t á r i d ő h o s s z a , a 
1. á b r a 
Az MRP tervezés folyamata 
EûXXls.: Chikán, 1984. 
r e n d e l é s e k n a g y s á g a s t b . i s h a t á s t g y a k o r o l h a t a z i d ő o s z t á s r a , 
h i s z e n p l . a h a z a i k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t j e l l e m z ő n e g y e d é v e s s z á l l í t á s i 
h a t á r i d ő k m i a t t e n n é l s o k k a l r ö v i d e b b p e r i ó d u s o k k a l n e m i g e n 
é r d e m e s t e r v e z n i . A f e j l e t t o r s z á g o k g y a k o r l a t á b a n á l t a l á b a n e g y 
h e t e s i d ő o s z t á s s a l d o l g o z n a k . 
Az MRP r e n d s z e r b e n a k o n k r é t t e r m e l é s t e h á t a t e r v a l a p j á n 
t ö r t é n i k , é s á l l a n d ó v i s s z a j e l z é s e k k e l s z o l g á l a t e r v t ő l v a l ó 
e l t é r é s r ő l . A f e j l e t t e b b MRP r e n d s z e r e k b e n (a f e j l e t t s é g f o k a i r ó l l d . 
Ho a n d D i l t s , 1988) e z i s s z á m í t ó g é p e n k e r e s z t ü l t ö r t é n i k , m i n t 
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a h o g y a z e g é s z f o l y a m a t a b e s z e r z é s t ő l a z é r t é k e s í t é s i g 
s z á m i t ó g é p e s í t e t t . 
A p r i o r i t á s o k m e g h a t á r o z á s á h o z r e n g e t e g a d a t r a v a n s z ü k s é g : 
a m e g r e n d e l é s i d e j é r e , a z á t f u t á s i i d ő r e , a k é s z l e t e k , é s t a r t ó z k o d á s i 
h e l y ü k i s m e r e t é r e , a k a p a c i t á s o k é s a m u n k a e r ő f e l t é r k é p e z é s é r e , a z 
é r t é k e s í t é s i p r i o r i t á s o k i s m e r e t é r e (p l . á r , v e v ő f o n t o s s á g a , 
s ü r g ő s s é g ) s t b . E h a t a l m a s m e n n y i s é g ű i n f o r m á c i ó b ó l m é g a 
s z á m í t ó g é p n e k i s r e n g e t e g i d e j é b e t e l i k a p r i o r i t á s o k m e g h a t á r o z á s a . 
Ez a z e g y i k o k a a n n a l e , h o g y a z MRP a k a p a c i t á s o k a t k o r l á t l a n n a k 
v e s z i , t o v á b b á , h o g y r ö g z í t e t t á t f u t á s i i d ő v e l d o l g o z i k . 
A r e n d s z e r r u g a l m a s s á g á n a k , a v á l t o z á s r a v a l ó k ö n n y e b b 
r e a g á l á s n a k a b i z t o s í t á s á r a a z MRP f e l h a s z n á l ó k g y a k r a n n a g y o b b 
m e n n y i s é g ű ü t k ö z ő k é s z l e t e k e t h a j l a m o s a k t a r t a n i , é s u g y a n c s a k 
b i z t o n s á g i e lem a s z ü k s é g e s n é l h o s s z a b b á t f u t á s i i d ő h a s z n á l a t a . 
M i n d k é t j e l e n s é g n e k v a n n a k h a s z n o s é s k á r o s h a t á s a i , h a s z n á l a t u k 
m é r t é k é t á l t a l á b a n g o n d o s m é r l e g e l é s a l a p j á n h a t á r o z z á k m e g . 
Az MRP r e n d s z e r ű t e r m e l é s i r á n y í t á s a s z u k c e s s z í v t e r v e z é s i 
k o n c e p c i ó n a l a p u l . Ez a z t j e l e n t i , h o g y a z e l v é g z e n d ő f e l a d a t o k 
( t e r m e l é s i p r o g r a m t e r v e z é s : a n y a g s z ü k s é g l e t - t e r v e z é s ; g y á r t á s i 
ü t e m - é s f o l y a m a t t e r v e z é s ) r é s z t e r v e k e t a l k o t n a k , é s a k o m p l e x 
t e r v e z é s l é p é s e n k é n t e g y m á s u t á n v é g z i e l a t e r v e z é s t . Mind a 
h á r o m f e l a d a t e g y - e g y p r o g r a m m o d u l b a n v a l ó s u l m e g . 
A r é s z t e r v e k a z o n b a n n e m f ü g g e t l e n e k e g y m á s t ó l , s z o r o s 
k a p c s o l a t b a n á l l n a k e g y m á s s a l . P é l d á u l a g y á r t á s i ü t e m - é s 
f o l y a m a t t e r v e z é s b e n h a t á r o z ó d i k m e g a z á l l á s i d ő k n a g y s á g a , a m i t 
a z o n b a n a p r o g r a m t e r v e z é s n é l i s i s m e r n i k e l l , k ü l ö n b e n l e h e t s é g e s , 
h o g y a t e r v nem v a l ó s í t h a t ó meg . I l y e n k o r a z o p e r a t í v t e r v e z é s i 
r e n d s z e r p o n t o s s á g á t a z s z a b j a m e g , h o g y s i k e r ü l a z e g y e s 
r é s z t e r v e k e t ö s s z e h a n g o l n i , k o o r d i n á l n i . Ez a z ö s s z e h a n g o l á s a 
t e r v e z é s i r e n d s z e r k r i t i k u s e l eme . 
Az MRP e g y i k l e g f o n t o s a b b r é s z e a z é v e s t e r m e l é s i t e r v 
m e g h a t á r o z á s a . E z t k ö v e t i a t e r v b o n t á s a , ami k ü l ö n ö s e n l é n y e g e s a 
t e r v e z é s i h o r i z o n t o n b e l ü l ( ez i s l e h e t e g y é v , n a g y m é r t é k b e n f ü g g 
a z a d o t t v á l l a l a t r e n d s z e r é t ő l , t e r m e l é s i f o l y a m a t a i t ó l ) . A t e r v e z é s i 
h o r i z o n t b a n m é g m i n d i g n a g y s ú l l y a l s z e r e p e l h e t n e k a z e l ő r e j e l z é s e k , 
f o k o z a t o s a n v á l t j á k f e l ő k e t a k o n k r é t r e n d e l é s e k . A h o s s z a b b 
r e n d e l é s i é s á t f u t á s i i d o k m i a t t a z o n b a n a k o n k r e t i z á l á s n a k j ó v a l 
h a m a r a b b k e l l m e g t ö r t é n n i e , m i n t a J I T - n á l . A t e r m e l é s i p r o g r a m o t 
e z é r t nem n a p o n t a , h a n e m r i t k á b b a n , á l t a l á b a n h e t e n t e h a t á r o z z á k 
m e g , é s e g y b e n b e i s f a g y a s z t j á k . A n a p i t e r m e l é s i p r o g r a m o k m á r 
e b b ő l a h e t i p r o g r a m b ó l s z á r m a z n a k . Az MRP l é n y e g e s e l t é r é s e - é s 
e g y b e n h á t r á n y a - a J I T - t ó l , h o g y a t e l j e s í t é s t k ü l ö n n y i l v á n k e l l 
t a r t a n i . (A J I T - o n b e l ü l a t e l j e s í t é s t a k a n b a n o k p o n t o s a n m u t a t j á k 
é s i r á n y í t j á k . ) A n y i l v á n t a r t á s r a a z M R P - n b e l ü l k é t m e g o l d á s 
k í n á l k o z i k . Az e g y i k a r e g e r e n a t í v t e r v e z é s , a m á s i k v á l t o z á s -
t e r v e z é s r e n d s z e r e . A r e g e r e n a t í v t e r v e z é s h e t e n k é n t f r i s s í t i f e l a z 
a d a t á l l o m á n y t , a v á l t o z á s - t e r v e z é s c s a k a m e g v á l t o z o t t a d a t o k h o z 
n y ú l h o z z á , é s e z e k f ü g g v é n y é b e n k i s e b b v á l t o z á s o k a t i s e s z k ö z ö l a 
p r o g r a m b a n . 
ö s s z e f o g l a l á s 
T e r v e z é s é b e n i s k é t i g e n e l t é r ő r e n d s z e r t k ü l ö n b ö z t e t h e t ü n k 
m e g a z MRP é s J I T - K a n b a n r e n d s z e r e k b e n . 
Az MRP a t e r m e l é s i r e n d s z e r t , a n n a k t u l a j d o n s á g a i t , j e l l e m z ő i t 
a d o t t s á g n a k k e z e l v e , a v á l t o z ó p i a c i k e r e s l e t n e k m e g f e l e l ő e n 
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m e g p r ó b á l j a a p i a c á l t a l k e r e s e t t t e r m é k e k e t a m e g f e l e l ő m i n ő s é g b e n , 
m e n n y i s é g b e n m i n é l n a g y o b b k a p a c i t á s k i h a s z n á l á s t e l é r v e e l ő á l l í t a n i . 
I l y e n k o r e g y - e g y ú j a b b f u t á s e s e t é n a z e g é s z r e n d s z e r t k ö z p o n t i l a g 
ú j r a k e l l t e r v e z n i , a z ú j c é l o k n a k m e g f e l e l ő e n . 
A J I T - K a n b a n r e n d s z e r n e m í g y j á r e l . A r e n d s z e r 
f e l h a s z n á l á s i t e r ü l e t e a v i s z o n y l a g s t a b i l k e r e s l e t ű t e r m é k e k i r á n t i 
i g é n y e k o l c s ó k i e l é g í t é s e . I t t a r e n d s z e r t " s z a b j á k r á " a f e l a d a t r a . 
Az i g é n y e k f e l m é r é s e k o r ú g y t e r v e z i k á t a z e g é s z g y á r t ó r e n d s z e r t , 
á t f u t á s i i d ő k e t , k a p a c i t á s o k a t , h o g y a z a s t a b i l p i a c i i g é n y e k n e k 
m e g f e l e l ő t e r m é k e k e t j ó m i n ő s é g b e n , g y o r s á t f u t á s s a l á l l í t s a e l ő . Ez 
a n a g y f o k ú s t a b i l i t á s t e s z i l e h e t ő v é a z t á n a d e c e n t r a l i z á l t m ű k ö d é s t , 
a z e g y s z e r ű ( k á r t y á k k a l t ö r t é n ő ) o p e r a t í v t e r m e l é s i r á n y í t á s á t . 
V é g e z e t ü l a 4. á b r a a d ö s s z e f o g l a l ó k é p e t a k é t r e n d s z e r 
s a j á t o s s á g a i r ó l é s l é n y e g e s e l t é r é s e i r ő l . 
4 . á b r a 
LÖ.n^_sé_g_ei. 
MRP rendszer JIT-Kanban 
Jellemző felhasználási 
terület 




I rányitás központi, centralizált decentralizált 
Raktárhelyzet raktárak termelés közben is puffertárolók 




Anyagáramlás nyomásos (push) szívásos (puli) 









szükséges, párbeszédes nem szükséges 
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Gálik Mihály - J a k a b Zoltán - V ö r ö s Csil la 
Külföldi; t ő k e a m a g y a r s a j t ó p i a c o n 
Ami n ö v e k e d n i , t e r j e s z k e d n i l á t s z i k a z e g é s z é t t e k i n t v e 
v á l s á g b a n l é v ő m a g y a r g a z d a s á g b a n , a z a t ö m e g k o m m u n i k á c i ó s i p a r . 
A m é d i a p i a c m a g a i s r a d i k á l i s á t a l a k u l á s o n m e g y k e r e s z t ü l , t ö m e g é v e l 
j e l e n n e k meg a z ú j p i a c i s z e r e p l ő k , m e g s z ű n ő b e n n é h á n y 
m a m m u t s z e r v e z e t m o n o p o l h e l y z e t e , s z é l e s e d i k a k í n á l a t , s 
é l e t s z í n v o n a l v i s s z a e s é s i d e , é l e t s z í n v o n a l v i s s z a e s é s o d a , a 
f o g y a s z t ó i s á l d o z a z e g y é b k é n t e g y r e d r á g u l ó t e r m é k e k é r t , 
s z o l g á l t a t á s o k é r t . V a d o n a t ú j j e l e n s é g e a f o r m á l ó d ó b a n l é v ő m é d i a -
p i a c n a k a k ü l f ö l d i t ő k e , a k ü l f ö l d i b e f e k t e t ő k m e g j e l e n é s e . E b b e n a 
r ö v i d i s m e r t e t ő b e n e g y f o l y ó , n a g y o b b s z a b á s ú k u t a t á s i p r o g r a m e l s ő 
r é s z e r e d m é n y e i t a d j u k k ö z r e , a v i z s g á l t r é s z p i a c a z í r o t t s a j t ó . 
Piac s z ü l e t i k 
A m a g y a r t ö m e g k o m m u n i k á c i ó s i p a r t , s e z e n b e l ü l a l a p k i a d á s t 
a l ig é r i n t e t t e a g a z d a s á g i r á n y í t á s i r e n d s z e r 1 9 6 8 - b a n b e k ö v e t k e z e t t 
v á l t o z á s a , e b b e n a s z f é r á b a n nem a l a k u l t k i a z a k ö z t e s á l l a p o t , 
a m e l y e t a g a z d a s á g e g é s z e t t e k i n t v e a " sem t e r v , sem p i a c " 
m e g á l l a p í t á s j e l l emez . A p á r t á l l a m a g i t á c i ó s - é s p r o p a g a n d a -
s z ü k s é g l e t e i k o o r d i n á l t á k a s a j t ó m ű k ö d é s é t , mit sem t ö r ő d v e a z 
i n f o r m á c i ó t e r m e l ő é s t e r j e s z t ő é r d e k e l t s é g é v e l , s l e g k e v é s b é a 
f o g y a s z t ó v a l . E g y e t l e n é r t é k m u t a t ó n a k - p a p í r á r , n y o m d a k ö l t s é g , 
r e z s i , l a p á r , t e r j e s z t é s i j u t a l é k s t b . - sem a l a k u l h a t o t t k i v a l ó s 
i n f o r m á c i ó t a r t a l m a , m a n i p u l á l t , v a g y h a ú g y t e t s z i k , k ö z g a z d a s á g i 
s z a k k i f e j e z é s s e l é l v e b ü r o k r a t i k u s á n k o o r d i n á l t v o l t a s a j t ó t e r m é k 
k í n á l a t a é s k e r e s l e t e . 
L a p o t a l a p í t a n i n e m c s a k h o g y h a t ó s á g i e n g e d é l l y e l l e h e t e t t , 
h a n e m a z a l a p í t á s b ó l a m a g á n s z e m é l y e k , i l l e t v e a m a g á n s z e m é l y e k ( 
t á r s u l á s a i k i v o l t a k z á r v a a z 1986-os s a j t ó t ö r v é n y s z e r i n t . 
P a p í r k e r e s k e d e l e m h e l y e t t p a p í r e l o s z t á s m ű k ö d ö t t , h a t ó s á g 
á l l a p í t o t t a meg a l a p o k á r á t , h a t á r o z t a meg a s z e r k e s z t ő s é g e k b e n 
d o l g o z ó k b é r t é t e l e i t , t e r e l t e k é n y s z e r p á l y á r a a t e r j e s z t é s t . Az 
u r a l k o d ó p á r t , a z MSZMP s a j á t g a z d a s á g i v á l l a l k o z á s a k é n t m ű k ö d t e t t e 
a l e g n a g y o b b l a p k i a d ó v á l l a l a t o t , t e l j e s e n k i v o n v a e z á l t a l a 
l e g c s e k é l y e b b p i a c i e l l e n ő r z é s a l ó l i s a p á r t " ö n á l l ó " s a j t ó b i r o d a l m á t . 
A " k ö z v e t l e n p á r t i r á n y í t á s " k o o r d i n á c i ó s m e c h a n i z m u s á v a l 
i r á n y í t o t t s a j t ó s z e r v e z e t i k o n c e n t r á c i ó j a h a l l a t l a n u l m a g a s vo l t . 
1 9 8 7 - b e n 196 l a p k i a d á s s a l i s f o g l a l k o z ó s z e r v e z e t l é t e z e t t , e z e k k ö z ü l 
m i n d ö s s z e 31 v o l t h i v a t á s o s l a p k i a d ó , t e h á t o l y a n , ame ly ik 
f ő t e v é k e n y s é g k é n t a d o t t k i l a p o k a t . 
A l e g n a g y o b b ö t k i a d ó v á l l a l a t p i a c i r é s z e s e d é s é n e k m é r t é k é t 
ú g y s z á m í t o t t u k k i , h o g y l a p k a t e g ó r i á k k é n t az ö s s z p é l d á n y s z á m h o z 
v i s z o n y í t o t t u k a z e g y e s k i a d ó k á l t a l k i a d o t t l a p o k p é l d á n y s z á m á t . A 
p i ac i k o n c e n t r á c i ó m é r ő s z á m a i t a 2. s z . t á b l á z a t a d a t a i m u t a t j á k . 
1. sz . t á b l á z a t 
A k i a d ó v á l l a l a t o k é s a k iadot t napi lapok é s e g y é b 
lapok s z á m a 1 9 8 7 - b e n 
K i a d ó k Nap i l apok E g y é b l a p o k 
s z á m a 
H i v a t á s o s k i a d ó k 
n a p i l a p p a l 
H i v a t á s o s k i a d ó k 
n a p i l a p n é l k ü l 
Nem h i v a t á s o s l a p k i a d ó 
6 30 370 
25 - 181 
165 - 221 
ö s s z e s e n 196 30* _ 712 
2. s z . t á b l á z a t 
Az ö t l e g n a g y o b b l a p k i a d ó v á l l a l a t p i a c i r é s z e s e d é s e 
l a p k a t e g ó r i á k k é n t a p é l d á n y s z á m a l a p j á n 1 9 8 6 - b a n 
* 
O r s z á g o s R e g i o n á l i s Het i é s k é t - Havi E g y é b 
K i a d ó k n a p i l a p o k h e t i l a p o k l . a p о к 
H í r l a p k i a d ó 55.6 100.0 51.6 10.7 3.8 
P a l l a s Del ta 10.1 - 28.8 36.5 70.3 
I f j ú s á g i 16.9 - 15.6 25.4 16.8 
N é p s z a v a 16.7 - 0.0 5.3 0 .0 
IPV - 11.9 3.2 
ö s s z e s e n . 99,3. : 1Q0.Q 96,0 89 ,8 9.4Л 
. A po l i t i ka i n a p i l a p o k p é l d á t l a n k o n c e n t r á c i ó j a , s e z e n b e l ü l a 
p á r t v á l l a l a t k é n t m ű k ö d ő H í r l a p k i a d ó Vá l l a l a t k i u g r ó r é s z e s e d é s e 
a d e k v á t v o l t a z e g y p á r t i d i k t a t ú r a " s z ü k s é g l e t e i v e l " . Az v i s z o n t m é g 
e m l í t e n d ő u n i k u m , h o g y a k i a d ó v á l l a l a t o k nem v o l t a k t u l a j d o n o s a i a z 
á l t a l u k k i a d o t t l a p o k n a k , a z o k k ü l ö n b ö z ő " l a p g a z d á k " - h o z t a r t o z t a k 
( p á r t , n é p f r o n t , k o r m á n y , k u l t u r á l i s é s t u d o m á n y o s s z e r v e z e t e k , 
v á l l a l a t o k s t b . ) . 
A s a j t ó p i a c k i a l a k u l á s á n a k v o l t a k k i f e j e z e t t e n g a z d a s á g i 
i n d í t é k a i , t é n y e z ő i i s , d e a z á t ü t ő e r ő t m é g i s c s a k a p o l i t i k a i 
f ö l d c s u s z a m l á s s z o l g á l t a t t a . Az MSZMP 1988 m á j u s i p á r t é r t e k e z l e t e 
s o r á n az " a n c i e n r é g i m e " k i h e v e r h e t e t l e n c s a p á s o k a t s z e n v e d e t t , 
m e g á l l í t h a t a t l a n b o m l á s n a k i n d u l t . A s a j t ó i r á n y í t á s b a n sem m a r a d t 
meg a r é g i r e n d , a z e g y p á r t r e n d s z e r a t a v i s z t i k u s 
i n t é z m é n y r e n d s z e r é n k e r e s z t ü l m e g v a l ó s u l ó k o o r d i n á c i ó s z é t e s e t t . Az 
a d d i g i monoli t p o l i t i k a i ha ta lom c s a k h a m a r t á r g y a l á s o k r a k é n y s z e r ü l t 
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a z e l l e n z é k k e l , é s e t t ő l a p i l l a n a t t ó l - 1989 t a v a s z é t ó l - k é n y t e l e n 
v o l t b e l e n y u g o d n i , h o g y l a p e n g e d é l y e z é s i m o n o p ó l i u m a m e g s z ű n t . A 
p i a c r a v a l ó b e l é p é s a d m i n i s z t r a t í v k o r l á t j a e z z e l - h a k e z d e t b e n n e m 
i s d e j u r e , á m d e f a c t o - e l h á r u l t , a z ü z l e t i é s p o l i t i k a i c s o p o r t o k 
e l ő t t s z a b a d d á l e t t a z ú t a l a p a l a p í t á s h o z . 
A k e l e t k e z ő i r á n y í t á s i v á k u u m o t , v a l a m i n t a z 1 9 8 8 - b a n 
e l f o g a d o t t t á r s a s á g i t ö r v é n y t e r e m t e t t e j o g i k e r e t e k e t k i h a s z n á l v a 
1990 e l s ő n e g y e d é v e v é g é i g m i n t e g y 200 l a p k i a d á s s a l i s f o g l a l k o z ó ú j 
v á l l a l k o z á s a l a k u l t . 1990. ' á p r i l i s 1 5 - é n a n y i l v á n t a r t á s b a v e t t 
s a j t ó t e r m é k e k s z á m a 2461 v o l t , t e h á t a z 1 9 8 7 - e s é r t é k t ö b b m i n t 
h á r o m s z o r o s a ! 
Az ú j o n n a n a l a k u l t l a p k i a d ó k á l t a l á b a n k i s t ő k e e r e j ű e k . T i p i k u s 
a z e g y m i l l i ó f o r i n t t ö r z s t ő k é v e l , t e h á t a l e h e t s é g e s min imummal 
m e g a l a k u l ó k i s k i a d ó i k f t . d e a z i s m e r t n a g y o b b v á l l a l k o z á s o k -
p é l d á u l , a z U n i ó , a P ü s k i - I s i s , a z Axel S p r i n g e r - B u d a p e s t , a R e f o r m 
L a p k i a d ó , a R e f o r m H í r m a g a z i n - i s c s a k 10 -30 mill ió f o r i n t k ö z ö t t i 
t ő k é v e l i n d u l t a k . M i n d e n e s e t r e b e b i z o n y o s o d o t t , h o g y k i s i n d u l ó 
t ő k é v e l i s s i k e r e s e n l e h e t a k á r p o l i t i k a i , a k á r - ami t e r m é s z e t e s e n 
g y a k o r i b b - s z ó r a k o z ó t a t ó , s p o r t , h o b b y , h i r d e t é s i , s z e x s t b . l a p o k a t 
k i a d n i . Az a h o s s z ú i d e i g v i t a t o t t k é r d é s , m i s z e r i n t l e h e t - e ü z l e t 
n á l u n k a z ú j s á g k i a d á s , e g y é r t e l m ű e n e l d ő l t . (A t u d o m á n y o s é s 
m ű v é s z e t i s a j t ó t ó l m o s t e l t e k i n t ü n k , o t t a f e j l e t t p i a c g a z d a s á g o k b a n 
i s k o m o l y s z e r e p e t j á t s z a n a k a k i a d á s b a n a nem p i a c i s z e m p o n t o k . ) Az 
m á r a s o r s i r ó n i á j a - v a g y i g a z s á g t é t e l e - , h o g y e z t a v á l t o z á s t 
é p p e n a k é t l e g n a g y o b b l a p k i a d ó k é p t e l e n e l v i s e l n i , s h a k ü l ö n b ö z ő 
o k o k m i a t t i s , d e f e l b o m l á s u k e l k e r ü l h e t e t l e n n e k t ű n i k . 
A k ü l f ö l d i t ő k e f o g a d á s á n a k m ű s z a k i - k ö z g a z d a s á g i k ö z e g e a m a g y a r 
s a j t ó p i a c o n 
Az i n f o r m á c i ó s t e c h n o l ó g i á k f o r r a d a l m a n a g y j á b ó l a n n y i r a 
é r i n t e t t e a m a g y a r n y o m d a i p a r t , m i n t a h a z a i t á v k ö z l é s t . A n y o m a s z t ó 
m ű s z a k i l e m a r a d á s k ö z e p e t t e t á r t k a r o k f o g a d j á k a k o r s z e r ű 
t e c h n i k á t a p p o r t k é n t k í n á l ó k ü l f ö l d i t ő k é t . E g y e l ő r e a v i s z o n y l a g 
k i s e b b b e f e k t e t é s t i g é n y l ő s z e r k e s z t ő s é g i - l a p e l ő k é s z í t é s i m u n k á k 
e l e k t r o n i z á l á s á r a k e r ü l t b e i l y e n a p p o r t a k i a d ó v á l l a l a t o k h o z , 
s z e r z e t t i l y m ó d o n r é s z e s e d é s t b e n n ö k a k ü l f ö l d i t ő k e . 
T e r m é s z e t e s e n nem m i n d e n k ü l f ö l d i r é s z e s e d é s v a l ó s ú l meg e b b e n a 
f o r m á b a n , d e a k i s e b b v á l l a l k o z á s o k n á l t i p i k u s a t ő k e a p p o r t . S z a k m a i 
k ö r ö k b e n i s m e r t e k k ü l ö n b ö z ő e l k é p z e l é s e k a t o v á b b i n a g y 
t e c h n o l ó g i a i u g r á s r a , a l a p e l ő k é s z í t é s e l e k t r o n i z á l á s á n á l 
n a g y s á g r e n d d e l n a g y o b b t ő k e i g é n y ű , k o r s z e r ű s z í n e s l a p n y o m d á k 
l é t e s í t é s é r e i s . 
A m a g y a r g a z d a s á g i n f o r m á c i ó s k ö z á l l a p o t a i r a - l á s d 
c é g b e j e g y z é s , c é g b í r ó s á g - j e l l e m z ő m ó d o n c s a k b i z o n y t a l a n u l 
b e c s ü l h e t ő , h o g y m e n n y i l a p k i a d ó t á r s a s á g b a n v a n e g y á l t a l á n j e l e n a 
k ü l f ö l d i t ő k e : k u t a t á s u n k r é s z e r e d m é n y e i b ő l k i i n d u l v a m i n t e g y 
ö t ö d é b e n . A r r a v i s z o n t m é g k ö z e l í t ő b e c s l é s sem a d h a t ó ma m é g , 
h o g y e z a k ü l f ö l d i t ő k e m i l y e n a r á n y ú a ' m a g y a r s a j t ó e g y é b k é n t 
s z i n t é n i s m e r e t l e n t ő k e e r e j é h e z v i s z o n y í t v a . 
Van o l y a n v é l e k e d é s , h o g y t i s z t á n ü z l e t i o k o k á l l n a k a k ü l f ö l d i 
t ő k e s a j t ó p i a c i m e g j e l e n é s é n e k h á t t e r é b e n . A k o r s z e r ű t e c h n i k a é s a 
k o r s z e r ű b b m a n a g e m e n t é p p e n ' e l é g k o m p a r a t í v e l ő n y h ö z j u t t a t j a a 
k ü l f ö l d i f e l e t , s e z t nem i s r e s t k i h a s z n á l n i . A b e h a t o l á s m ö g ö t t t e h á t 
e g y é r t e l m ű e n a g a z d a s á g i e r ő k k i h a s z n á l á s a á l l . H o g y i t t m é g s e m 
l e h e t m e g á l l n i , a n n a k p o l i t i k a i o k a v a n , s e z e g y s z ó v a l k i f e j e z v e a 
r e n d s z e r v á l t á s . 
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A r e n d s z e r v á l t á s , m i n t a b e h a t o l á s p o l i t i k a i k ö r n y e z e t e 
Az 1 9 8 6 - o s s a j t ó t ö r v é n y n e m z á r t a k i , h o g y a k ü l f ö l d i t ő k e -
h a a k a r - é r d e k e l t s é g e t s z e r e z z e n a m a g y a r s a j t ó b a n , s e z e n b e l ü l a 
p o l i t i k a i l a p o k k i a d á s á b a p , c s a k m a g a a g o n d o l a t v o l t t e l j e s e n 
r e n d s z e r i d e g e n . A h h o z , h o g y e z m e g t ö r t é n j é k , n a g y l ö k é s t a d o t t , 
h o g y a r e n d s z e r v á l t á s e g z i s z t e n c i á l i s a n é r i n t e t t e a p o l i t i k a i l a p o k n á l 
d o l g o z ó k a t , h i s z nem a l a p t a l a n u l t a r o t t a k " t a v a s z i n a g y t a k a r í t á s t ó l " . 
F e n y e g e t e t t a m e g s z ű n t e g y p á r t i i r á n y í t á s f e l v á l t á s a v a l a m i m á s f a j t a 
p á r t p o l i t i k a i b e f o l y á s s a l , v a g y l e g a l á b b i s j ó n é h á n y p o l i t i k u s 
n y i l a t k o z a t a e r r e e n g e d e t t k ö v e t k e z t e t n i . Mivel a r e n d s z e r u g y a n 
m e g b u k o t t , d e c s o d á k c s o d á j á r a a r e n d s z e r k e r e t é n b e l ü l k i f e j l ő d ö t t 
p o l i t i k a i l a p o k n e m , a g a z d a s á g i k é n y s z e r n e m t ü n t e t t e e l e z e k e t a 
s a j t ó p i a c r ó l . V i l á g o s s á v á l t , h o g y a s z e r k e s z t ő s é g e k r e g y a k o r l ó 
p o l i t i k a i b e f o l y á s ö s s z e f ü g g a k i a d ó v á l l a l a t o k t u l a j d o n i h e l y z e t é v e l , 
d e e r r e n e m c s a k a p o l i t i k u s o k j ö t t e k r á , h a n e m a z e g y e s 
s z e r k e s z t ő s é g e k b e n d o l g o z ó ú j s á g í r ó k i s . 
A s z e r k e s z t ő s é g e k e l ő s z ö r - n é m i k e r e s z t a p a i s e g é d l e t t e l - a 
l a p g a z d á t ó l s z a b a d u l t a k m e g , í g y v á l t l e p é l d á u l a N é p s z a b a d s á g à z 
M S Z M P - r ő l , a M a g y a r N e m z e t a H a z a f i a s N é p f r o n t r ó l , a M a g y a r H í r l a p 
a k o r m á n y r ó l . E z u t á n , l á t v a k i a d ó i k c s ő d d e l f e n y e g e t ő a n y a g i 
h e l y z e t é t , s t ö b b m i n t b i z o n y t a l a n j ö v ő j é t , a s z e r k e s z t ő s é g e k m a g u k 
k e z d t e k ú j t u l a j d o n o s t k e r e s n i , m a g u k k e z d e m é n y e z t é k a 
p r i v a t i z á c i ó t . Az ú j t u l a j d o n o s k e r e s é s é n é l k é t o k b ó l i s c é l s z e r ű n e k 
l á t s z o t t a k ü l f ö l d i t ő k e f e l é f o r d u l n i . A h a z a i p o t e n c i á l i s 
t ő k é s t á r s a k n a k , t u l a j d o n o s o k n a k g a r a n c i a e g y n a g y k ü l f ö l d i k i a d ó 
b e t á r s u l á s a , h i s z h a e g y M u r d o c h v a g y e g y Maxwell í g é r i , h o g y 
n y e r e s é g e s l e s z a z a d d i g v e s z t e s é g e t v e s z t e s é g r e h a l m o z ó l a p , 
r ö g t ö n k e v e s e b b a k é t e l y . A m a g y a r t u l a j d o n o s o k s z á m á r a 
e l f o g a d h a t ó , h a a m a n a g e m e n t é r t a k ü l f ö l d i t ő k é s t á r s f e l e l , h i s z 
v é l e l m e z h e t ő e n é r t h o z z á , s e l v é g z i a " p i s z k o s m u n k á t " 
( e l b o c s á t á s o k ) i s . A m á s i k o k v i s z o n t m á r n e m ü z l e t i , h a n e m 
e g y é r t e l m ű e n p o l i t i k a i . L e h e t g y a n a k o d n i u g y a n , a m i k o r a 
t u l a j d o n o s o k s z e r k e s z t ő s é g i a u t o n ó m i á t í g é r n e k , d e a k k o r t a l á n 
k e v é s b é , h a a t u l a j d o n o s o k k ö z ö t t j e l e n t ő s , á m n e m t ö b b s é g i 
r é s z e s e d é s ű k ü l f ö l d i i s v a n . T e s s é k a v a g y s e m , d e a mai m a g y a r 
p o l i t i k a i h e l y z e t b e n n a g y o b b a z i l y e n í g é r e t h i t e l e m i n d a 
s z e r k e s z t ő s é g f a l a i n b e l ü l , m i n d a z o k o n k í v ü l . 
A j o g i s z a b á l y o z á s f e l a d a t a i 
A m é d i a p i a c j o g i s z a b á l y o z á s á n a k e l v i l e g o l y a n n a k k e l l l e n n i e , 
h o g y a z i n f o r m á c i ó k s z a b a d á r a m l á s a m e g v a l ó s u l h a s s o n . Ez o l y a n 
t á r s a d a l m i é r t é k , ami a d e m o k r a t i k u s h a t a l o m g y a k o r l á s 
n é l k ü l ö z h e t e t l e n f e l t é t e l e . E z t k e l l k i i n d u l ó a l a p u l v e n n i , a m i k o r a 
k ü l f ö l d i t ő k e m é d i a p i a c i j e l e n l é t é t s z a b á l y o z n i k í v á n j u k . 
A m é d i a p i a c , h a s o n l ó a n s o k m á s p i a c h o z , c s a k a k k o r m ű k ö d i k 
h a t é k o n y a n , h a s z e r v e z e t i k o n c e n t r á l t s á g a n e m t ú l n a g y . É p p e n e z é r t 
- h a s o n l ó a n m á s o r s z á g o k g y a k o r l a t á h o z - t ö r v é n y i g a r a n c i á k k a l m e g 
k e l l a k a d á l y o z n i i l y e n s z e r v e z e t i m o n o p ó l i u m o k k i a l a k í t á s á t . N a g y -
B r i t a n n i á b a n p é l d á u l o l y a n l a p f e l v á s á r l á s h o z , a m e l y b e n a z é r i n t e t t 
l a p o k ö s s z p é l d á n y s z á m a m e g h a l a d j a a n a p i ö t s z á z e z r e t , h a t ó s á g i 
j ó v á h a g y á s ke l l . N á l u n k sem c é l s z e r ű m e g e n g e d n i , h o g y a k á r e g y 
b e l f ö l d i , a k á r e g y k ü l f ö l d i k i a d ó m o n o p o l h e l y z e t r e t e g y e n s z e r t . 
E b b e n a z é r t e l e m b e n e l g o n d o l k o d t a t ó a z Axel S p r i n g e r - B u d a p e s t K f t . 
e z é v á p r i l i s á b a n v é g r e h a j t o t t k ö z i s m e r t a k c i ó j a , a m e l y s e m m i l y e n 
j o g o t nem s é r t e t t u g y a n , d e e l ő r e v e t í t i n e m k í v á n a t o s m o n o p o l h e l y z e t 
k i a l a k u l á s á n a k l e h e t ő s é g é t . 
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K ü l ö n ö s e n v e s z é l y e z t e t i a z i n f o r m á c i ó k s z a b a d á r a m l á s á t a 
k ü l ö n b ö z ő k ö z l é s i e s z k ö z ö k ( l a p o k , r á d i ó é s t e l e v í z i ó c s a t o r n á k s t b . ) 
k e r e s z t t u l a j d o n l á s a , a z ú g y n e v e z e t t k e r e s z t k o n c e n t á r i c ó . A 
n e m z e t k ö z i g y a k o r l a t n a k m e g f e l e l ő e n r é s z i n t a ma m é g h i á n y z ó 
m é d i a t ö r v é n y b e n , r é s z i n t a v e r s e n y t ö r v é n y b e n k e l l g a r a n c i á k a t 
t e r e m t e n i a s z e r v e z e t i m o n o p ó l i u m o k k i a l a k u l á s á n a k m e g e l ő z é s é r e , s 
e z e n b e l ü l k ü l ö n k i k e l l t é r n i a k ü l f ö l d i t ő k e t u l a j d o n i 
r é s z e s e d é s é n e k m é r t é k é r e . 
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Dr. Kindler J ó z s e f 
Vál lalatpol i t ikai é s s t r a t é g i a i d ö n t é s e k e l ő k é s z í t é s e a r é s z v é t e l i e l v 
é r v é n y e s í t é s é v e l 
A v á l l a l a t p o l i t i k a i é s - s t r a t é g i a i d ö n t é s e k m e g v a l ó s í t á s a s o r á n a z 
e r e d e t i e l g o n d o l á s o k m e g v á l t o z n a k , d e nem r i t k á n a z i s e l ő f o r d u l , h o g y 
e g y á l t a l á n nem is v a l ó s u l n a k meg . Az e r e d e t i k o n c e p c i ó b i z o n y o s 
m é r t é k ű v á l t o z á s á t a z e l ő r e nem l á t h a t ó e s e m é n y e k k ö v e t k e z m é n y e k é n t 
a m e g v a l ó s í t á s s o r á n t e r m é s z e t e s n e k t a r t h a t j u k , d e a t e l j e s 
m e g v a l ó s í t á s i k u d a r c n y i l v á n v a l ó a n o l y a n m é r t é k ű b i z o n y t a l a n s á g o t v i s z 
az a d o t t s z e r v e z e t é l e t é b e é s m ű k ö d é s m ó d j á b a , ami p i a c i v i s z o n y o k 
k ö z ö t t a s z e r v e z e t f e n n m a r a d á s á t , t o v á b b é l é s é t i s s ú l y o s a n 
v e s z é l y e z t e t i . 
M i k é p p e n l e h e t v a j o n a s i k e r e s m e g v a l ó s í t á s v a l ó s z í n ű s é g é t 
n ö v e l n i ? A k l a s s z i k u s d ö n t é s e l m é l e t i f e l f o g á s s z e r i n t a d ö n t é s i f o l y a m a t 
b e f e j e z ő d i k a d ö n t é s a k t u s á v a l , v a g y i s a z a l t e r n a t í v á k k ö z ö t t i 
v á l a s z t á s s a l . E b b e n a f e l f o g á s b a n t e h á t a v á l a s z t o t t a l t e r n a t í v a 
t é n y l e g e s m e g v a l ó s í t á s a nem r é s z e a d ö n t é s i f o l y a m a t n a k é s í g y 
t e r m é s z e t e s e n a d ö n t é s e l ő k é s z í t é s s o r á n sem kel l f i g y e l e m b e v e n n i a 
m e g v a l ó s í t á s , i l l e t v e m e g v a l ó s í t h a t ó s á g s z e m p o n t j a i t . C s a k h o g y ezze l a 
d ö n t é s m i n t e g y ö n c é l ú v á v á l i k , h i s z a p r o b l é m a m e g o l d á s s z o l g á l a t á b a n 
á l l ( K i n d l e r , 1988). E n n e k p e d i g a t é n y l e g e s g y a k o r l a t i m e g v a l ó s í t á s i s 
r é s z e . T e l j e s m é r t é k b e n e g y e t é r t h e t ü n k a z o n b a n a m e g v a l ó s í t á s i 
p r o b l é m a k ö r e g y i k e l s ő v i z s g á l ó j á n a k A r c h i b a l d 1 9 7 0 - b e n t e t t 
m e g á l l a p í t á s á v a l : "És m i u t á n e g y p o l i t i k a nem j o b b , min t m e g v a l ó s í t á s a , 
ez a z t j e l e n t i , h o g y a z e l e m z ő k n e k f i g y e l m e t ke l l f o r d í t a n i o k e g y 
p o l i t i k a i a l t e r n a t í v á n a k a v é g r e h a j t á s s z i n t j é n t ö r t é n ő 
k e r e s z t ü l v i h e t ő s é g é r e , a l e g f e l s ő b b s z i n t ű d ö n t é s h o z ó k á l t a l t ö r t é n ő 
e l f o g a d h a t ó s á g a m e l l e t t " . U g y a n c s a k a f o r r á s k é n t i d é z e t t "A 
r e n d s z e r e l e m z é s e k k é z i k ö n y v é b e n " o l v a s h a t j u k , h o g y "a m e g v a l ó s í t á s s a l 
f o g l a l k o z ó l e g k o r á b b i t a n u l m á n y o k r e t r o s p e k t í v j e l l e g ű e k v o l t a k é s 
s o k k a l t ö b b l e í r á s t , m i n t e l ő í r á s t t a r t a l m a z t a k . . . (Wolf, 1979) a 
t á r s a d a l m i d ö n t é s e k m e g v a l ó s í t á s á b a n f e l l e l h e t ő h i á n y o s s á g o k o k á t a 
n e m p i a c i s z e r v e z e t e k e l ő r e l á t h a t ó g y e n g e s é g é b e n l á t j a , e z e k k ö z é 
s o r o l v a a k o r m á n y t i s " . 
A m a g y a r s z a k i r o d a l o m b a n m e g j e l e n ő k ö z l e m é n y e k k ö z ü l é r d e m e s 
k i eme ln i a m e g j e l e n é s e i d e j é n - 1 9 8 3 - b a n - m é g i d ő s z e r ű t l e n , ma m á r 
a z o n b a n n a g y o n i s a k t u á l i s OMFB t a n u l m á n y t a g a z d a s á g i d ö n t é s e k h a z a i 
g y a k o r l a t á b a n a l k a l m a z o t t k o r s z e r ű d ö n t é s e l ő k é s z í t é s i m ó d s z e r e k 
t a p a s z t a l a t a i r ó l . E b b e n r á m u t a t n a k a z a l k a l m a z á s o k s i k e r e s s é g é t 
b e f o l y á s o l ó t é n y e z ő k r e , m e l y e k u g y a n k o n k r é t t a r t a l m u k a t i l l e t ő e n a 
k o r s z e r ű d ö n t é s e l ő k é s z í t é s i m ó d s z e r e k r e v o n a t k o z n a k , d e l é n y e g ü k e t 
t e k i n t v e é r v é n y e s e k a z a l k a l m a z á s i p r o b l é m á k s z é l e s e b b k ö r é r e i s , 
b e l e é r t v e a v á l l a l a t p o l i t i k a i é s - s t r a t é g i a i t e r v e k m e g v a l ó s í t á s i 
k é r d é s e i t is . A m e n n y i b e n a m e g v a l ó s í t á s - o r i e n t á l t d ö n t é s i f o l y a m a t o t 
t ö b b s z e r e p l ő s f o l y a m a t n a k t e k i n t j ü k , l e g a l á b b h á r o m s z e r e p c s o p o r t o t 
k ü l ö n b ö z t e t h e t ü n k meg: a d ö n t é s e l ő k é s z í t ő k , a d ö n t é s h o z ó k , é s a 
d ö n t é s e k m e g v a l ó s í t ó i n a k s z e r e p l ő i t . (Ezek a z e l h a t á r o l á s o k é l e s e k , 
f e d i k e g y m á s t a t é n y l e g e s s z e m é l y i h o z z á r e n d e l é s e k b e n , d e a t é n y l e g e s 
d ö n t é s i f o l y a m a t o k b a n k é t s é g e t k i z á r ó a n l é t e z n e k , min t s z e r e p e k . ) A 
m e g v a l ó s í t á s a l a p v e t ő p r o b l é m á j a a b b ó l s z á r m a z i k , h o g y a z e s e t e k 
t ö b b s é g é b e n a d ö n t é s h o z ó k é s a d ö n t é s e k m e g v a l ó s í t ó i nem a z o n o s a k . 
A d ö n t é s e k m e g h o z a t a l a a t e l j e s s z e r v e z e t i r e n d s z e r e g y i k 
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a l r e n d s z e r é h e z , a v e z e t ő i a l r e n d s z e r h e z r e n d e l t . A m e g v a l ó s í t á s a z o n b a n 
a t e l j e s s z e r v e z e t k ö z r e m ű k ö d é s é t i g é n y l i . Ha f i g y e l e m b e v e s s z ü k , h o g y 
a v á l l a l a t i s z e r v e z e t e k nem h o m o g é n e k , h a n e m e b b e n k ü l ö n f é l e n y í l t 
v a g y r e j t e t t é r d e k - é s é r t é k c s o p o r t o k l é t e z n e k ( m e l y e k e g y m á s h o z 
v i s z o n y í t o t t h a t a l m i e r e j e é s t á v o l s á g a k ü l ö n b ö z ő ) , a k k o r t e l j e s e n 
n y i l v á n v a l ó , h o g y b i z o n y o s d ö n t é s i a l t e r n a t í v á k a z é r t nem v a l ó s í t h a t ó k 
meg , m e r t b i z o n y o s c s o p o r t o k fezeket e l l e n z i k . Az i l y e n j e l l e g ű s z e m p o n t o k 
e l e m z é s é t é s f i g y e l e m b e v é t e l é t n e v e z i k a p o l i t i k a i m e g v a l ó s í t h a t ó s á g 
( p o l i t i c a l f e a s i b i l i t y ) v i z s g á l a t á n a k ( D r o r , 1968). A m e g v a l ó s í t á s b a n 
r é s z t v e v ő n y í l t v a g y r e j t e t t c s o p o r t o k s z e r e p e i g e n f o n t o s . A 
s z a k i r o d a l o m e z e k e t a c s o p o r t o k a t - m e l y e k v o l t a k é p p e n a m e g v a l ó s í t á s i 
d ö n t é s e k d ö n t é s h o z ó i ( s o k s z o r a " t e g y e m " - " n e t e g y e m " 
k é t a l t e r n a t í v á s h e l y z e t e k b e n ) , m á s o d l a g o s d ö n t é s h o z ó k n a k n e v e z i . 
A h h o z t e h á t , h o g y a z e l s ő d l e g e s d ö n t é s h o z ó k á l t a l v á l a s z t o t t 
a l t e r n a t í v a a z e l ő b b e m l í t e t t p o l i t i k a i m e g v a l ó s í t h a t ó s á g é r t e l m é b e n 
m e g v a l ó s í t h a t ó l e g y e n , a d ö n t é s s e l j á r ó e l ő n y ö k n e k é s h á t r á n y o k n a k 
o ly m ó d o n ke l l m e g o s z l a n i a k ü l ö n b ö z ő c s o p o r t o k k ö z ö t t , h o g y e z 
t ü k r ö z z e a c s o p o r t o k s ú l y á t é s e r e j é t . Eme m e g g o n d o l á s a l a p j á n 
f o g a l m a z t a meg S t a r l i n g a z t a z e l v e t , mely s z e r i n t a s i k e r e s m e g v a l ó s í t á s 
s z e m p o n t j á b ó l a v á l a s z t o t t a l t e r n a t í v á n a k e l f o g a d h a t ó n a k ke l l l e n n i a 
l e g b e f o l y á s o s a b b é r d e k - i l l e t v e é r t é k c s o p o r t s z á m á r a , a t ö b b i e k e r ő s 
e l l e n z é s e n é l k ü l . B e l á t h a t ó , h o g y a S t a r l i n g - e l v a m e g v a l ó s í t á s t 
b e f o l y á s o l n i k í v á n ó k s z á m á r a mind p o z i t í v , mind p e d i g n e g a t í v 
é r t e l e m b e n t a k t i k a i ú t m u t a t á s t i s j e l e n t . F o n t o s a b b a z o n b a n a z , h o g y a 
m e g v a l ó s í t á s s i k e r e s s é g é n e k , i l l e t v e a s i k e r e s m e g v a l ó s í t á s 
v a l ó s z í n ű s é g é n e k n ö v e l é s é r e m i l y e n e l v i é s g y a k o r l a t i m ó d s z e r e k é s 
e s z k ö z ö k á l l n a k r e n d e l k e z é s ü n k r e . 
A m e g v a l ó s í t á s i p r o b l é m a m e g o l d á s á n a k k u l c s a a r é s z v é t e l i e l v 
( p a r t i c i p á c i ó s ) é r v é n y e s í t é s e a d ö n t é s i f o l y a m a t b a n , b e l e é r t v e e n n e k 
d ö n t é s e l ő k é s z í t é s i f á z i s á t i s . N a i s b i t t n a g y s i k e r ű k ö n y v é b e n -
M e g a t r e n d e k - o l v a s h a t j u k : " a d ö n t é s e k á l t a l é r i n t e t t e k n e k r é s z t ke l l 
v e n n i ü k e z e k m e g s z ü l e t é s é b e n " ( N a i s b i t t , 1987). A d ö n t é s e l ő k é s z í t é s 
f á z i s á t t e k i n t e e z a z t j e l e n t i , h o g y a m e g v a l ó s í t á s t b e f o l y á s o l ó 
t é n y e z ő k e t m á r e b b e n a f á z i s b a n f i g y e l e m b e ke l l v e n n i , m é g p e d i g a 
m e g v a l ó s í t á s b a n é r i n t e t t v a l a m e n n y i é r d e k - é s é r t é k c s o p o r t 
b e v o n á s á v a l . M ó d s z e r t a n i l a g ez e g y r é s z t a m e g v a l ó s í t á s i s z e m p o n t o k 
f e l t á r á s á t é s s z á m b a v é t e l é t , m á s r é s z t e s z e m p o n t o k é r v é n y e s í t é s é t 
j e l e n t i . 
A m e g v a l ó s í t á s t b e f o l y á s o l ó s z e m p o n t o k a t b ő s é g e s e n t á r g y a l j a a z 
i d e v á g ó s z a k i r o d a l o m . Az e v a l v á c i ó k u t a t á s ( e v a l u a t i o n r e s e a r c h ) 
m e g v a l ó s í t á s - o r i e n t á l t i r á n y z a t a a b e f o l y á s o l ó t é n y e z ő k e t n y o l c 
f ő f a k t o r b a n f o g l a l j a ö s s z e . A D a v i s é s S a l a s i n á l t a l k i d o l g o z o t t m ó d s z e r 
é s e l j á r á s m a g y a r a d a p t á c i ó j a - a h o z z á t a r t o z ó s z á m í t ó g é p e s 
p r o g r a m m a l e g y ü t t - e l k é s z ü l t . 
A m ó d s z e r a l a p j a e g y o l y a n k é r d ő í v , a m e l y e t m i n t a v é t e l e s a l a p o n 
l é n y e g é b e n a z e g é s z s z e r v e z e t v a l a m e n n y i b e f o l y á s t g y a k o r l ó 
c s o p o r t j á v a l k i t ö l t e t ü n k , m a j d a k é r d ő í v e k e t a z a u t o m a t i k u s o s z t á l y o z á s 
( k l a s z t e r a n a l í z i s ) s z á m í t ó g é p e s p r o g r a m j á v a l f e l d o l g o z z u k . A f e l d o l g o z á s 
e r e d m é n y e k é n t r a j z o l ó d n a k k i a m e g v a l ó s í t á s e r ő s é s g y e n g e p o n t j a i , 
t o v á b b á a z e r ő s é s g y e n g e p o n t o k a t k é p v i s e l ő c s o p o r t o k , m e l y e k é p p e n 
a k l a s z t e r a n a l í z i s l o g i k á j a a l a p j á n л е т a z o n o s a k - b á r o l y k o r e g y b e is 
e s h e t n e k - a m i n t a v é t e l e s i n f o r m á c i ó s z e r z é s a l a p j á n s z ü k s é g k é p p e n 
e l ő r e m e g h a t á r o z o t t c s o p o r t o k k a l ( r é t e g e s m i n t a v é t e l ) . 
I l y e n j e l l e g ű d ö n t é s e l ő k é s z í t é s s e l a m e g v a l ó s í t á s s o r á n nem 
é r h e t s e n k i t v á r a t l a n m e g l e p e t é s , s ő t a m e g v a l ó s í t á s s o r á n e l ő r e 
v á r h a t ó n e h é z s é g e k r e , p r o b l é m á k r a e l ő r e f e l l e h e t k é s z ü l n i , mind a 
p r o b l é m á k j e l l e g é t , mind p e d i g a p r o b l e m a t i k u s c s o p o r t o k a t i l l e t ő e n . 
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A k é r d ő í v ö s s z e á l l í t á s á n á l a f i g y e l e m b e v e e n d ő s z e m p o n t o k 
k ö z ö t t s z ü k s é g k é p p e n s z e r e p e l n i k e l l a z e t i k a i s z e m p o n t o k n a k i e . E z e k a 
t u d a t o s m e g f o n t o l á s o k é s d ö n t é s e l ő k é s z í t é s s z i n t j é n a m a g y a r 
g y a k o r l a t b a n e z i d e i g h á t t é r b e s z o r u l t a k . 
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M a j o r o s A n d r e a 
K o r s z e r ű t e r m e l é s i r á n y í t á s i r e n d s z e r e k é s a vá l la la t i k u l t ú r a 
A h a z á n k b a n v é g b e m e n ő g a z d a s á g i v á l t o z á s o k a k ü l f ö l d i t ő k e 
b e á r a m l á s a mel lett f e j l e t t t e c h n i k á k , i r á n y í t á s i m ó d s z e r e k a l k a l m a z á s á t 
i s m e g k ö v e t e l i k . Am e z a g y a k o r l a t b a n g y a k r a n a k a d á l y o k b a ü t k ö z i k . 
Mí g a k ü l f ö l d i b e f e k t e t ő k r e n d s z e r i n t k é p e s e k f e l b e c s ü l n i az a n y a g i , 
t e c h n i k a i , i n f r a s t r u k t u r á l i s f e l t é t e l e k e t , g y a k r a n i g e n k e v e s e t t u d n a k az 
emberi , i l l e tve k u l t u r á l i s t é n y e z ő k r ő l , s e z e k s z e r v e z e t i l e c s a p ó d á s á r ó l , 
a vá l la la t i k u l t ú r á r ó l . 
A f e j l e t t o r s z á g o k t ó l v a l ó l e m a r a d á s u n k e g y i k v i s z o n y l a g 
r i t k á b b a n e m l e g e t e t t , d e f o n t o s t é n y e z ő j e a t e r m e l é s i r á n y í t á s i -
t e r m e l é s s z e r v e z é s . A h i á n y g a z d a s á g m ű k ö d é s i - s a j á t o s s á g a i e g y f e l ő l a 
t e c h n i k a i l e m a r a d á s u n k h o z , m á s f e l ő l o d a v e z e t e t t , h o g y a h a z a i 
v á l l a l a t o k n á l a l k a l m a z o t t e l j á r á s o k ma a l a p v e t ő l o g i k á j u k a t t e k i n t v e i s 
k ü l ö n b ö z n e k a f e j l e t t v i l á g b a n b e v á l t m e g k ö z e l í t é s e k t ő l . 
Az MRP (Ma te r i a l R e q u i r e m e n t s P l a n n i n g ) a z a z 
" S z ü k s é g l e t t e r v e z é s i " r e n d s z e r t a z U S A - b a n ; a J I T - e t ( J u s t - i n - T i m e ) , a z 
" É p p e n i d ő b e n " m ó d s z e r t J a p á n b a n f e j l e s z t e t t é k k i é s s i k e r r e l 
a l k a l m a z z á k ő k e t v i l á g s z e r t e . Holot t m i n d k é t m ó d s z e r m a g á b a n h o r d o z z a 
a n e m z e t i k u l t u r á l i s j e g y e k e t , í g y a s i k e r e s a l k a l m a z á s e s é l y e az 
a n y a o r s z á g o k b a n j ó v a l m a g a s a b b . 
E g y v a l a m i l y e n k ö z ö s c é l l a l l é t r e j ö t t c s o p o r t t a g j a i e g y b i z o n y o s 
i d ő e l t e l t é v e l f o k o z a t o s a n m e g f o r m á l j á k a m a g u k k u l t ú r á j á t , i l l e t v e 
s z u b k u l t ú r á j á t , k i f e j l e s z t i k a z e g y m á s s a l s z e m b e n a l k a l m a z o t t n o r m á i k a t , 
k ö l c s ö n ö s e l v á r á s a i k a t , a m e l y e k c s e l e k v é s e i k s o r á n b e f o l y á s o l j á k ő k e t 
( R ü t t i n g e r , 1986). A v á l l a l a t i k u l t ú r a t e h á t o l y a n b e l s ő l e g e l f o g a d o t t 
e g y é n i m a g a t a r t á s f o r m á k é s n o r m á k e r e d m é n y e , a m e l y e k á l t a l á b a n nem 
t u d a t o s u l n a k a z e m b e r e k b e n . Maga a f o g a l o m n e h e z e n k ö r ü l í r h a t ó . 
L e g i n k á b b k ü l s ő m e g n y i l v á n u l á s i f o r m á i n k e r e s z t ü l r a g a d h a t ó meg: a 
v á l l a l a t i s z i m b ó l i u m g y ű j t e m é n y e k , c e r e m ó n i á k , m í t o s z o k ö s s z e s s é g e k é n t , 
m e l y e k b e n a d o l g o z ó k é s a v e z e t ő k l e g f o n t o s a b b é r t é k b e á l l í t ó d á s a i é s 
m e g g y ő z ő d é s e i t ü k r ö z ő d n e k . E g y a d o t t v á l l a l a t i k u l t ú r a h o s s z ú t a n u l á s i 
f o l y a m a t s o r á n v á l h a t a s z e r v e z e t t a g j a i n a k a l a p m e g g y ő z ő d é s é v é a b b ó l 
a c é l b ó l , h o g y a l k a l m a z k o d n i t u d j o n a k ü l s ő k ö r ü l m é n y e k h e z é s 
m e g v a l ó s í t s a a b e l s ő i n t e g r á c i ó t . 
M i n d e n f o r m á l ó d ó v á l l a l a t i k u l t ú r a s z á m á r a a d o t t s á g e g y r é s z t a 
t á r s a d a l m i k ö r n y e z e t , a n e m z e t i k u l t ú r a , a t r a d í c i ó k , a v i s e l k e d é s i 
n o r m á k , a t á r s a d a l m i l a g e l f o g a d o t t s z a b á l y o k s o k a s á g a - m á s r é s z t a 
v á l l a l a t p i a c i h e l y z e t e é s l e h e t ő s é g e i . Ma m á r e l é g k e v e s e n v a n n a k , a k i k 
n e t u l a j d o n í t a n á n a k j e l e n t ő s é g e t a k u l t u r á l i s k ü l ö n b s é g e k g a z d a s á g r a 
g y a k o r o l t h a t á s á n a k . A v i t a i n k á b b a k ö r ü l v a n , h o g y ez m i k é n t m é r h e t ő 
t u d o m á n y o s a n . 
A k e l e t i k u l t ú r á k , í g y a j a p á n k u l t ú r a e g y i k - e u r ó p a i e m b e r 
s z á m á r a - l e g s z e m b e t ű n ő b b v o n á s a a f e u d á l i s é r t é k e k t o v á b b é l é s e a 
t á r s a d a l o m b a n . A c s a l á d s z e r e p e , a z " a t y a i " j o g , a f e l j e b b v a l ó i r á n t i 
f e l t é t l e n o d a a d á s é s a z e z é r t c s e r é b e j á r ó v é d e l e m e n n e k j ó p é l d á i 
(Maros i , 1988). A k ö l c s ö n ö s f ü g g ő s é g a z o n b a n n e m c s a k a k ü l ö n b ö z ő 
t á r s a d a l m i s z i n t e k k ö z ö t t , h a n e m e g y a z o n c s o p o r t o n b e l ü l i s 
m e g f i g y e l h e t ő . A j a p á n e m b e r e k f ö l d r a j z i h e l y z e t ü k b ő l a d ó d ó a n s z ű k ö s 
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m e g é l h e t é s i l e h e t ő s é g e i k k ö z ö t t e r ő s e n e g y m á s r a v o l t a k u t a l v a . Ez a 
s z o r o s e g y m á s r a u t a l t s á g n a g y o n e r ő s k ö z ö s s é g i é r t é k e k e t f e j l e s z t e t t 
k i . (OMIKK T a n u l m á n y , 1986) . A j a p á n é s a n y u g a t i h u m a n i s z t i k u s 
i r á n y z a t o k k ö z ö t t i l e g f o n t o s a b b k ü l ö n b s é g é p p e n a z , h o g y m í g a 
n y u g a t i e m b e r s z á m á r a a z i n d i v i d u m á l l a z é r t é k r e n d k ö z é p p o n t j á b a n , 
a d d i g a k e l e t i e m b e r s z á m á r a a k ö z ö s s é g j e l e n t i a l e g f ő b b é r t é k e t . 
E z z e l s z e m b e n a z A m e r i k a i E g y e s ü l t Á l l a m o k r ó l g y a k r a n h a n g z i k e l , h o g y 
e z a z o r s z á g a n é p e k n a g y " o l v a s z t ó t é g e l y e " . A n a g y l e h e t ő s é g e k 
h a z á j á b a k i v á n d o r l ó e m b e r e k e l s z á n t , c s a k ö n m a g u k b a n b í z ó e m b e r e k 
v o l t a k , a k i k s z á m á r a a z e l s ő d l e g e s c é l a t a l p o n m a r a d á s é s a g y o r s 
s i k e r e k e l é r é s e v o l t . A l i b e r á l i s g a z d a s á g s z e m l é l e t , a z i n d i v i d u a l i z m u s 
m e l l e t t a z o ly s o k f é l e e m b e r t v o n z ó o r s z á g b a n a m á s s á g e l i s m e r é s e i s 
a l a p é r t é k n e k s z á m í t . Az NSZK k u l t u r á l i s s a j á t o s s á g a i n a k b e h a t á r o l á s a 
s o k k a l n e h e z e b b - s o k s z e m p o n t b ó l a k é t s z é l s ő s é g n e k s z á m í t ó J a p á n 
é s USA k ö z ö t t l e h e t n e e l h e l y e z n i . A n é m e t e m b e r e k r ő l e l s ő s o r b a n a 
f e g y e l m e z e t t s é g ü k e t , p o n t o s s á g u k a t , r e n d s z e r e t e t ü k e t s z e r e t j ü k 
e m l e g e t n i . A p r o t e s t a n t i z m u s , a n é m e t h i v a t á s e t i k a m e l l e t t a 
b ü r o k r a t i z m u s r a é s a m i l i t a r i s t a h a g y o m á n y o k r a k e l l f i g y e l m e t 
f o r d í t a n u n k , a m i k o r m e g k í s é r e l j ü k a m i é r t e k m e g v á l a s z o l á s á t . Az e l s ő 
v i l á g h á b o r ú u t á n a n é m e t t á r s a d a l o m h o z z á k e z d a z ú j j á é p í t é s h e z éfe 
J a p á n h o z h a s o n l ó a n f e l i s m e r i a z o k t a t á s é s a K+F f o n t o s s á g á t é s 
j e l e n t ő s ö s s z e g e k e t f o r d í t a n a k a s z e l l e m i t ő k e m e g e r ő s í t é s é r e . A n é m e t 
e m b e r e k b e n , h a nem i s o l y a n m é r t é k b e n , m i n t J a p á n b a n , d e e r ő s e n é l a 
t e k i n t é l y t i s z t e l e t . K ü l ö n ö s e n f o n t o s m e g e m l í t e n i a n é m e t 
" S o z i a l m a r k t w i r t s c h a f t " k e r e t e i k ö z ö t t a s z a k s z e r v e z e t e k s ú l y á t é s a 
t á r s a d a l m i k o n t r o l l s z e r e p é t . 
A J I T r e n d s z e r a l a p t u l a j d o n s á g a i b a n v i s s z a t ü k r ö z i a j a p á n n e m z e t i 
k u l t ú r á r ó l k o r á b b a n e l m o n d o t t a k a t . A s z ű k ö s a n y a g i e r ő f o r r á s o k k a l 
r e n d e l k e z ő o r s z á g n a k t a k a r é k o s , a l a c s o n y k é s z l e t e k k e l m ű k ö d ő 
r e n d s z e r r e v a n s z ü k s é g e . A r e n d s z e r l é n y e g e u g y a n i s a z , h o g y a 
k e r e s l e t m e g j e l e n é s é n e k i d ő p o n t j á b a n a k e r e s l e t m e n n y i s é g é n e k é s 
m i n ő s é g i i g é n y e i n e k m e g f e l e l ő t e r m é k e k e t g y á r t j á k le - v a g y i s a z a d o t t 
m ű v e l e t b e n t e r m e l t m e n n y i s é g e t a k ö v e t k e z ő m ű v e l e t a n y a g - é s 
a l k a t r é s z - s z ü k s é g l e t e h a t á r o z z a meg . Az a d o t t m ű v e l e t b e n m i n d i g c s a k 
k i s m e n n y i s é g e t t e r m e l n e k ( e g y d a r a b o s g y á r t á s ) . (Sz .K i s , 1986) . 
A t e r m e l é s i r á n y í t á s k ö z v e t l e n ü l a v é g s ő ö s s z e s z e r e l é s f á z i s á b a n 
a v a t k o z i k b e a m u n k a f o l y a m a t b a ; a t e r m e l é s i f o l y a m a t o t i n n e n v e z é r l i k . 
A b e a v a t k o z á s l é n y e g e , h o g y k ö z l i k a z ö s s z e s z e r e l ő m ű h e l l y e l , 
h o g y a d o t t n a p o n m i l y e n m e n n y i s é g ű , ö s s z e t é t e l ű é s m i l y e n m i n ő s é g i 
k o n d í c i ó k k a l r e n d e l k e z ő t e r m é k n e k k e l l l e k e r ü l n i e a g y á r t ó s z a l a g r ó l . A 
v é g s ő ö s s z e s z e r e l ő f á z i s i g é n y e i b ő l a z u t á n v i s s z a f e l é m e g h a t á r o z z á k a 
v é g t e r m é k a l k a t r é s z - é s a n y a g s z ü k s é g l e t e i a l a p j á n a m e g e l ő z ő f á z i s o k 
i g é n y e i t . R ö v i d e n e z a " s z í v á s o s " t e r m e l é s i r á n y í t á s l é n y e g e . ( C h i k á n , 
1984; Sz .Kis , 1986; S c h ö n b e r g e r , 1982). Az a u t o m a t i k u s l e á l l í t á s e l v e (a 
h i b á s t e r m é k t o v á b b j u t á s á t m e g a k a d á l y o z a n d ó ) , a p e r c r e p o n t o s a n 
m ű k ö d ő b e s z á l l í t ó i r e n d s z e r é s a TQC ( T o t a l Q u a l i t y C o n t r o l ) f e g y e l m e t , 
p o n t o s s á g o t , t a k a r é k o s s á g o t k ö v e t e l n e k a z e m b e r e k t ő l . A s z o r o s 
e g y m á s r a u t a l t s á g b a n k ö z ö s a z é r d e k e l t s é g a m i n ő s é g i m u n k á b a n . 
Az MRP ( M a t e r i a l R e q u i r e m e n t P l a n n i n g ) a z a z s z ü k s é g l e t t e r v e z é s i 
r e n d s z e r a m e r i k a i m e g v á l t o z o t t p i a c i k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t mind a z 
a m e r i k a i , m ind a j a p á n g a z d a s á g i s z a k e m b e r e k b e l á t t á k a z t , h o g y a 
r u g a l m a s s á g , a g y o r s a l k a l m a z k o d ó k é p e s s é g m e g ő r z é s e é r d e k é b e n a 
m e g n ö v e k e d e t t k é s z l e t á l l o m á n y l e s z o r í t á s á r a v a n s z ü k s é g . Az USA-
s z a k e m b e r e k e l t é r ő l o g i k a a l a p j á n , f e j l e t t m a t e m a t i k a i , o p t i m a l i z á l á s r a 
2 9 2 
é p ü l ő e l j á r á s o k a t d o l g o z t a k k i a t e r m e l é s r a c i o n a l i z á s á r a é s a h a t é k o n y 
e r ő f o r r á s k i h a s z n á l á s m e g v a l ó s í t á s á r a ( C h i k á n , 1984). E z e k a t ö b b s z i n t ű 
h i e r a r c h i k u s t e r m e l é s t e r v e z é s i m o d e l l e k o l y a n n a g y t ö m e g ű , t ö b b 
i r á n y í t á s i s z i n t e t á t f o g ó a d a t f e l d o l g o z á s á t k ö v e t e l t é k m e g , a m e l y e k 
s z á m í t ó g é p e k n é l k ü l l e h e t e t l e n n é t e t t é k a m ó d s z e r e k g y a k o r l a t i 
a l k a l m a z á s á t . A s z á m í t ó g é p e k e l t e r j e d é s é v e l l e h e t ő v é v á l t , h o g y a z 
a d d i g m e g l e h e t ő s e n h o s s z ú i d ő t i g é n y l ő k o o r d i n á c i ó s f o l y a m a t o k a t e g y 
i n t e g r á l t a d a t b á z i s s e g í t s é g é v e l l e e g y s z e r ű s í t s é k , é s l e h e t ő v é t e g y é k 
a g y o r s a l k a l m a z k o d á s t a k ö r n y e z e t i f e l t é t e l e k h e z . 
Az MRP a l a p j a a v á r h a t ó k e r e s l e t a l a p j á n p o n t o s a n m e g t e r v e z e t t 
k é s z t e r m é k m e n n y i s é g . 
Az MRP a l a p l o g i k á j a a k ö v e t k e z ő : e l ő s z ö r f e l t é r k é p e z i k , h o g y 
m e k k o r a a t e r m é k i r á n t i k e r e s l e t a p i a c o n é s a t e r m e l é s i 
v e z é r p r o g r a m b a n m e g h a t á r o z z á k , h o g y a z a d o t t t e r m e l é s i p e r i ó d u s b a n 
( t e r v e z é s i h o r i z o n t ) m e n n y i v é g t e r m é k e t ke l l e l ő á l l í t a n i . Az í g y 
m e g á l l a p í t o t t b r u t t ó i g é n y b ő l a z u t á n a k é s z l e t e k r e v o n a t k o z ó 
a d a t á l l o m á n y ( m á r m e g r e n d e l t é s v i s s z a i g a z o l t s z á l l í t á s o k ) , az 
a n y a g á r j e g y z é k , a s z i n t k ó d o k (a 0 . s z i n t ű k é s z t e r m é k e k m i l y e n 1., 2. é s 
3. s z i n t ű t e r m é k ö s s z e t e v ő k b ő l á l l n a k ) é s a z u t á n p ó t l á s i i d ő a l a p j á n a z 
MRP p r o g r a m r e n d s z e r s e g í t s é g é v e l e l v é g z i k a n e t t ó i g é n y e k r e 
v o n a t k o z ó s z á m í t á s o k a t , a t e r m e l é s i p r o g r a m l e b o n t á s á t a d o t t t e r m e l é s i 
s z i n t e k r e é s a s z ü k s é g l e t e k ü t e m e z é s é t ( V a s t a g , 1986). Cé l , h o g y ú g y 
k a l k u l á l j a a k o m p o n e n s e k k e l v a l ó g a z d á l k o d á s t , h o g y mind a h i á n y t , 
m i n d a f e l e s l e g e s k é s z l e t e k e t e l k e r ü l j e . A s z ü k s é g l e t e k b e n t ö r t é n t 
v á l t o z á s o k a t f o l y a m a t o s a n v a g y i d ő p e r i ó d u s o n k é n t v i s z i k b e a 
r e n d s z e r b e . ( M i n d k e t t ő n e k m e g v a n a z e l ő n y e é s a h á t r á n y a . ) 
M i n d e n ú j m ó d s z e r , í g y a f e n t l e í r t t e r m e l é s i r á n y í t á s i 
r e n d s z e r e k b e v e z e t é s é r e i s k é s z ü l n e k t e r v e k . A b e v e z e t é s l é p c s ő f o k a i 
k ö z ö t t m i n d i g a z e l s ő h e l y r e k e r ü l a l e h e t ő s é g e k f e l m é r é s e a 
v á l l a l a t n á l . E h h e z s z ü k s é g v a n a v á l l a l a t k o n k r é t h e l y z e t é n e k a l a p o s 
e l e m z é s é r e (a p i a c i p o z í c i ó , a s z e r v e z e t i s t r u k t ú r a , a v e z e t ő - b e o s z t o t t 
v i s z o n y , a m u n k a m o r á l ) . A J I T é s a z MRP a l k a l m a z á s a e s e t é n v a j o n 
m i l y e n j e l e n s é g e k r e k e l l k o n c e n t r á l n i a l e h e t ő s é g e k f e l m é r é s e é s a 
t e r v e k e l k é s z í t é s e s z i n t j é n ? M í g a z o n b a n a j a p á n o k e c é l é r d e k é b e n 
a z e m b e r i t é n y e z ő k r e , a z i n f o r m á l i s c s a t o r n á k r a , a m u n k a f o l y a m a t o k 
á t t e k i n t h e t ő s é g é r e j o b b a n t á m a s z k o d n a k , a d d i g a z a m e r i k a i a k a f o r m á l i s 
c s a t o r n á k o n f u t ó , p o n t o s , t ö b b s z i n t ű a d a t o k e l e m z é s é b e n h i s z n e k . Ez 
a l a p j á n a J I T b e v e z e t é s e e s e t é n s z ü k s é g e s n e k l á t s z i k a k o l l e k t í v * 
s z e l l e m e r ő s í t é s e n e m c s a k a z U S A - b a n , h a n e m a z N S Z K - b a n i s , a h o l a 
k o l l e k t i v i t á s e r ő s e b b u g y a n , d e i n k á b b t á r s a d a l m i s z i n t e n é r v é n y e s ü l (a 
s z a k s z e r v e z e t e k é s a z e r ő s t á r s a d a l m i k o n t r o l l s z e r e p é r e g o n g o l o k ) , 
m i n t a z " e g y ü t t m u n k á l k o d á s " s z i n t j é n . K ü l ö n f i g y e l m e t ke l l s z e n t e l n i a z 
i n f o r m á l i s c s a t o r n á k k i é p í t é s é n e k , ami a z o n b a n d i r e k t e s z k ö z ö k k e l n e m , 
c s u p á n a s z e m l é l e t (a v á l l a l a t i k u l t ú r a ) m e g v á l t o z t a t á s á v a l , a b i za lom 
e r ő s í t é s é v e l l e h e t s é g e s . Ez t a l á n a n é m e t e m b e r e k f o r m a l i z á l t a b b 
k a p c s o l a t r e n d s z e r é b e n n e h e z e b b . A f e g y e l e m , a p r e c i z i t á s , a 
m i n ő s é g e l l e n ő r z é s é s a t a k a r é k o s s á g f o n t o s s á g á r a p e d i g i n k á b b a z 
U S A - b a n k e l l s ú l y t f e k t e t n i . 
Az e g y i k t a l á n l e g t ö b b e r ő f e s z í t é s t i g é n y l ő v á l t o z t a t á s - m i v e l 
t ú l n y ú l i k a v á l l a l a t k e r e t e i n - a b e s z á l l í t ó i r e n d s z e r j a p á n m ó d r a 
t ö r t é n ő k i é p í t é s e , mive l e z a z i g e n e r ő s k ö l c s ö n ö s f ü g g ő s é g é s b i za lom 
s z o k a t l a n a n y u g a t i v á l l a l a t i k u l t ú r á b a n . A k i t e r j e d t s z á m í t ó g é p e s 
a d a t b á z i s o n a l a p u l ó t e r m e l é s i r á n y í t á s i r e n d s z e r a l k a l m a z h a t ó s á g á n á l 
s o k k a l k i s e b b e l l e n á l l á s t k e l l l e g y ő z n i , m i n t a J I T e s e t é b e n . Az u t ó b b i 
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é v t i z e d e k b e n r o h a m o s a n t e r j e d t e k a s z á m í t ó g é p e k , e z e k b e n a z 
o r s z á g o k b a n a z e m b e r e k m á r m e g b í z n a k b e n n ü k , m e g t a n u l t á k 
a l k a l m a z á s u k a t . K o n k r é t e s e t b e n a z o n b a n n e h é z s é g e t j e l e n t e g y o l y a n 
i n t e g r á l t a d a t b á z i s f e l é p í t é s e , a h o z z á k a p c s o l ó d ó i n f o r m á c i ó s 
c s a t o r n á k k a l e g y ü t t , a m e l y e l e n g e d h e t e t l e n ü l s z ü k s é g e s a z NRP r e n d s z e r 
s i k e r e s m ű k ö d é s é h e z , Az a m e r i k a i é s n é m e t v á l l a l a t o k b a n d o l g o z ó 
s z a k e m b e r e k r e j e l l e m z ő f u n k c i o n á l i s s z a k o s o d á s j ó s z e m é l y i a l a p o t j e l e n t 
a z MRP m ó d s z e r e i n e k b e v e z e t é s é r e , h i s z e n s z ü k s é g v a n a j ó 
e l e m z ő k é p e s s é g ű s z a k e m b e r e k r e . N y i l v á n v a l ó , h o g y a z MRP k ö z e l á l l a 
n é m e t e k h e z , a j a p á n v á l l a l a t o k p e d i g , m ive l s o k s z e m p o n t b ó l j o b b 
e r e d m é n y e k e t f e l m u t a t ó r e n d s z e r r e l (TQC, n u l l - k é s z l e t ) d o l g o z n a k , c s a k 
a z MRP b i z o n y o s e l e m e i n e k á t v é t e l é b e n é r d e k e l t e k . 
A h a z a i g y a k o r l a t o t f i g y e l v e , a m i n ő s é g , a f e g y e l e m , a 
t a k a r é k o s s á g , a k o l l e k t í v m u n k a , a k o l l e k t í v é s s z e m é l y i f e l e l ő s s é g , a 
s z á m í t ó g é p e k h a s z n á l a t a é s a z a z o k o n v é g z e t t e l e m z é s e k s z a k é r t e l e m m e l 
t ö r t é n ő a l k a l m a z á s a a d ö n t é s h o z a t a l b a n m i n d - m i n d o l y a n p o n t o k , a h o l 
é r d e m i v á l t o z á s o k v a v a n s z ü k s é g . E z e n v á l t o z á s o k a k ö r n y e z e t i 
f e l t é t e l e k h a t á s á r a , a z a z o k a t f e l f o g ó é s a v á l l a l a t i k u l t ú r á t á t a l a k í t ó -
v e z e t ő i m a g a t a r t á s e s e t é n m e h e t n e k v é g b e . 
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Mucsi B a r n a b á s 
A t e r m e l é s i s z e r k e z e t v á l t o z á s g a z d a s á g o s s á g i v i z s g á l a t á n a k 
k ö l t s é g i n f o r m á c i ó s i g é n y e i 
A t e r m e l é s i s z e r k e z e t v á l t á s , s z e r k e z e t m ó d o s í t á s a m i k r o - é s 
m a k r o k ö r n y e z e t i h a t á s o k a t e g y a r á n t f i g y e l e m b e v e v ő , s t r a t é g i a i 
d ö n t é s i f o l y a m a t e r e d m é n y e . E p r o b l é m á n a k e g y e t l e n o l d a l á t , a 
k ö l t s é g - é s e r e d m é n y v i s z o n y o k e l e m z é s é t r a g a d o m k i a z 
e l ő a d á s o m b a n , ame ly a d ö n t é s i s z i t u á c i ó s z á m s z e r ű s í t h e t ő 
t é n y e z ő i n e k v i z s g á l a t á v a l j á r u l h o z z á a v é g s ő d ö n t é s 
k i a l a k í t á s á h o z . A k ö l t s é g - é s e r e d m é n y v i s z o n y o k c s a k e g y i k 
r é s z m o z z a n a t á t k é p e z i k a f i g y e l e m b e v e e n d ő s z e m p o n t o k n a k . Az i t t 
f e l t á r t ö s s z e f ü g g é s e k a l k a l m a s a k a r r a , h o g y b i z o n y o s k ö r ü l m é n y e k r e 
é s k o r l á t o k r a f e l h í v j á k a d ö n t é s h o z ó f i g y e l m é t , é s t o v á b b i 
v i z s g á l a t o k r a i n s p i r á l h a t n a k . 
A k i a l a k í t o t t e l e m z é s i model l k o n k r é t v á l l a l a t i t a p a s z t a l a t o k 
á l t a l á n o s í t á s a k é n t s z ü l e t e t t , é s b i z o n y o s d ö n t é s i p r o b l é m á k 
k e z e l é s é r e a l k a l m a s , s z á m í t á s t e c h n i k a i l a g j ó l k e z e l h e t ő . 
A d ö n t é s i s z i t u á c i ó 
Ha e g y m á r m ű k ö d ő v á l l a l k o z á s t , v á l l a l a t o t t e k i n t ü n k k i i n d u l á s i 
h e l y z e t n e k , a t e r m e l é s i s z e r k e z e t m ó d o s í t á s á r a i r á n y u l ó d ö n t é s e k 
s z e m p o n t j á b ó l - a d ö n t é s t o v á b b i i m p l i k á c i ó i t t e k i n t v e - k é t 
a l a p h e l y z e t e t é r d e m e s m e g k ü l ö n b ö z t e t n i : 
1. Amikor a t e r m e l é s i s z e r k e z e t e t ú g y m ó d o s í t j u k , h o g y nem 
t ö r t é n i k k a p a c i t á s b ő v í t é s . 
2. Ö j t e r m e l é s i k a p a c i t á s o k k i é p í t é s é v e l é s ú j t e r m é k e k 
b e l é p t e t é s é v e l é s a k o r á b b i t e r m é k e k t e r m e l é s é n e k c s ö k k e n t é s é v e l 
k í s é r e l j ü k meg a v á l l a l a t i j ö v e d e l e m t e r m e l ő k é p e s s é g e t n ö v e l n i v a g y 
f e n n t a r t a n i . 
V i l á g o s , h o g y e l t é r ő l e s z a g a z d a s á g o s s á g m e g í t é l é s é n e k a 
d ö n t é s i k r i t é r i u m a . M í g a z e l s ő e s e t b e n e l e g e n d ő a t e r m é k e k 
j ö v e d e l e m t e r m e l ő k é p e s s é g é n e k , b o n i t á s i s o r r e n d j é n e k a 
m e g h a t á r o z á s a a l a p j á n d ö n t e n i , a m á s o d i k e s e t b e n a m e g í t é l é s 
b o n y o l u l t a b b á v á l i k a k ö l c s ö n ö s f ü g g ő s é g e k , a m e g s z ü n t e t e t t 
t e r m e l é s k ö l t s é g v i s e l ő k é p e s s é g é n e k , a v i s s z a m a r a d ó k ö l t s é g e k n e k 
a z ú j t e r m e l é s r e t ö r t é n ő s z é t t e r í t é s e m i a t t . 
A f e d e z e t i e l v r e é p ü l ő g a z d a s á g o s s á g i m e g f o n t o l á s o k r ö v i d 
t á v o n j ó a l a p o t a d n a k a z e l s ő p r o b l é m a m e g o l d á s á r a , s z á m o s m ó d s z e r 
i s m e r t a t e r m é k r a n g s o r o l á s i k é r d é s e k k e z e l é s é r e . 
A m á s o d i k k é n t e m l í t e t t a l a p h e l y z e t n e k s a j á t o s e s e t e , a m i k o r a 
m á r m e g l é v ő t e r m é k e k t ő l nem g y ö k e r e s e n e l t é r ő ú j t e r m é k e k 
b e l é p t e t é s é r ő l v a n s z ó , h a n e m a t e r m e l é s i v e r t i k u m b ő v í t é s é v e l 
k í v á n j u k a t e r m é k s z e r k e z e t e t m ó d o s í t a n i . Ez a z z a l j á r , h o g y a 
p i a c o n a k o r á b b i v e v ő i n k k e l v a g y s z á l l í t ó i n k k a l k e r ü l ü n k 
v e r s e n y h e l y z e t b e , d e a p i a c r é s z b e n i i s m e r e t e t ö b b s i k e r r e l 
k e c s e g t e t , min t e g y t e l j e s e n ú j t e r m é k p i a c r a t ö r t é n ő b e l é p é s . 
Az a l a p v e t ő p r o b l é m á t i t t a z j e l e n t i , h o g y a z a d o t t h e l y z e t 
t ő k e m e g t é r ü l é s i s z á m í t á s o k ( b e r u h á z á s g a z d a s á g o s s á g i ) e l v é g z é s é t 
i g é n y e l n é . A g a z d á l k o d á s j e l e n l e g i h e l y z e t e ; az i n f l á c i ó s n y o m á s , a 
b e s z e r z é s i é s é r t é k e s í t é s i p i a c o k b i z o n y t a l a n s á g a s t b . a z o n b a n 
r e n d k í v ü l l e s z ű k í t i a d ö n t - é s i i d ő h o r i z o n t o t , u g y a n a k k o r a 
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t ő k e i n v e s z t í c i ó m e g t é r ü l é s i k ö v e t e l m é n y e k é n y s z e r í t i a r ö v i d t á v o n 
m e g t e h e t ő c s e l e k v é s i l e h e t ő s é g e k k u t a t á s á t . 
Az i d ő h o r i z o n t b e s z ű k ü l é s e m i a t t t e h á t a t ő k e m e g t é r ü l é s t e l j e s 
s z á m b a v é t e l i n e h é z s é g e i t á t h i d a l ó m ó d s z e r t k e l l k e r e s n ü n k , a m e l y 
r á m u t a t a d ö n t é s k r i t i k u s p o n t j a i r a , u g y a n a k k o r nem i g é n y l i a 
r á f o r d í t á s o k é s e r e d m é n y e k h o s s z ú t á v ú , t e l j e s k ö r ű s z á m b a v é t e l é t . 
E r ö v i d t á v ú m e g f o n t o l á s o k r a é p i t ó m ó d s z e r t e h á t m á r e z é r t s em 
h e l y e t t e s í t h e t i a d ö n t é s i h e l v z e t s o k o l d a l ú é r t é k e l é s é t . 
I l y e n k o r k é t i r á n y ú v i z s g á l a t o k v é g z é s e i n d o k o l t . E g y r é s z t a z t 
s z ü k s é g e s t i s z t á z n i , h o g y a f e d e z e t t ö m e g é n e k m i n t a z e r e d m é n y 
e g y i k m e g h a t á r o z ó e l e m é n e k a v á l t o z á s a e l t é r ő á r - é s 
k ö l t s é g a l a k u l á s o k f e l t é t e l e z é s e m e l l e t t h o g y a n m ó d o s u l . 
A v i z s g á l a t o k m á s i k i r á n y a a f e l nem o s z t o t t k ö l t s é g e k b e n 
b e k ö v e t k e z ő v á l t o z á s o k e l ő r e j e l z é s e l e h e t . A f e d e z e t t ö m e g é s a FNOK 
e g y ü t t e s f i g y e l e m b e v é t e l é v e l j u t h a t u n k e l a k a l k u l á l h a t ó e r e d m é n y 
m e g h a t á r o z á s á i g , a m e l l y e l v é g s ő s o r o n m i n ő s í t h e t j ü k a d ö n t é s 
g a z d a s á g o s s á g á t . 
K i i n d u l ó h e l y z e t k é n t a z t t é t e l e z z ü k f e l , h o g y a v á l l a l a t 
r e n d e l k e z i k e g y m e g v a l ó s í t h a t ó , k e r e s l e t i o l d a l r ó l r e a l i z á l h a t ó BÄZIS 
TERMELÉSI TERVVEL l e í r h a t ó t e r m e l é s i s z e r k e z e t t e l . Ez f e l t é t e l e a 
r e á l i s d ö n t é s i s z i t u á c i ó n a k . 
A s z á m í t á s b a j ö h e t ő d ö n t é s i v á l t o z a t o t e h h e z a z a l a p h e l y z e t h e z 
k é p e s t m i n ő s í t j ü k . Ez a z t j e l e n t i , h o g y e l s ő l é p é s b e n a r e á l i s a n 
m e g v a l ó s í t h a t ó t e r m e l é s i s z e r k e z e t b ő l k e l l l e v e z e t n ü n k a z t a 
b á z i s n a k t e k i n t h e t ő f e d e z e t t ö m e g e t , a m e l y h e z a m ó d o s í t o t t t e r m e l é s i 
s z e r k e z e t f e d e z e t t ö m e g é t f o g j u k h a s o n l í t a n i . 
A mode l l ö s s z e f ü g g é s e i t a z a l á b b i f ü g g v é n y e k é s e g y e n l ő s é g e k 
f e j e z i k k i : 
FE (aj)= (ajpixi - ajcikxi) (1) 
FM (ai)= ( a jpiqi - aicikqi) (2) 
FK (a j )= (a jp iy i - ajcucyi) (3) 
FU (a j )= (a jp iz i - ajcikzi) (4) 
X = xi + 
У1 (5) 
Q = xi - yi + Zl (6) 
FE (a j ) -- FM (a j ) = FK (a j ) - FU (a j ) (7) 
a h o l : 
FE (a j ) = a m e g v a l ó s í t h a t ó n a k t a r t o t t b á z i s t e r m e l é s i t e r v 
f e d e z e t t ö m e g e 
FM (a j ) = a m e g v á l t o z t a t o t t t e r m e l é s i s z e r k e z e t n e k m e g f e l e l ő t e r m e l é s i 
t e r v f e d e z e t t ö m e g e 
FK (a j ) = a m e g v a l ó s í t h a t ó p r o g r a m b ó l e l h a g y o t t t e r m e l é s 
f e d e z e t t ö m e g e 
FU (a j ) = a g y á r t a n i k í v á n t ú j t e r m é k e k t e r m e l é s é n e k f e d e z e t t ö m e g e 
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i = 1,2,3, . . . , n a v á l l a l a t á l t a l é r t é k e s í t é s r e k e r ü l ő t e r m é k e k , 
a m e l y e k n e k p i a c i á r a v a n é s s z e r e p e l n e k a r e á l i s a n m e g v a l ó s í t h a t ó 
b á z i s p r o g r a m b a n 
1 = 1,2,3, . . . , p a k o r á b b a n nem g y á r t o t t t e r m é k e k 
к = 1,2,3, . . . , s a t e r m é k e l ő á l l í t á s á v a l k a p c s o l a t b a n f e l m e r ü l t 
l i n e á r i s a n v á l t o z ó k ö l t s é g f a j t á k s z á m a 
a j = a k ö l t s é g é s á r me l l é p e n d e l t p a r a m é t e r , a m e l y a z á r - i l l e t v e 
k ö l t s é g v á l t o z á s j - e d i k f e l t é t e l ^ m e l l e t t i é r t é k é t f e j e z i k i 
j = 1,2, . . . , r f e l t é t e l e k s z á m a 
X = m e g v a l ó s í t h a t ó b á z i s t e r m e l é s v e k t o r a a m e l y a z i = l , 2 , 3 , . . . . , n 
t e r m é k e t t a r t a l m a z z a 
Q = m ó d o s í t o t t t e r m e l é s i t e r v v e k t o r a 
cik é s cik = a z i - e d i k , i l l e t v e 1 - e d i k 
t e r m é k h e z s z ü k s é g e s k - a d i k f a j t a f a j l a g o s k ö l t s é g r á f o r d í t á s 
Pi = a z i - e d i k , i l l e t v e 1 - e d i k t e r m é k e k á r a 
Min t l á t j u k , a mode l l a f e d e z e t s z á m í t á s e r e d m é n y e i t k é t s í k o n 
v i z s g á l j a . E g y i k o l d a l r ó l a f e d e z e t t ö m e g é n e k a v á l t o z á s á t , m i n t a 
r e a l i z á l h a t ó t e r m e l é s i t e r v é s a m ó d o s í t o t t t e r m e l é s i t e r v 
k ü l ö n b s é g é t v e z e t i le . M á s i k o l d a l r ó l a f e d e z e t t ö m e g é n e k a 
v á l t o z á s á t m i n t a b á z i s t e r v b ő l k i e s e t t t e r m e l é s f e d e z e t é n e k é s a z 
e n n e k h e l y é b e l é p ő ú j t e r m é k e k t e r m e l é s é v e l r e a l i z á l t t ö b b l e t f e d e z e t 
k ü l ö n b s é g é t h a t á r o z z a meg . E z t f e j e z i k i a (7) s z . e g y e n l ő s é g . 
Ha a z ( l ) - ( 4 ) e g y e n l e t e k a j = 1 p a r a m é t e r m e l l e t t i s z á m í t á s a i t 
ö s s z e v e t j ü k e g y a l e h e t s é g e s n e k t a r t o t t a j > l m e l l e t t i s z á m í t á s i 
e r e d m é n y e k k e l , a k k o r k i m u t a t h a t j u k , h o g y a z a d o t t á r t é n y e z ő r e v a g y 
k ö l t s é g t í p u s r a v o n a t k o z ó f e l t é t e l e z é s h o g y a n é r i n t i a f e d e z e t t ö m e g e k 
v á l t o z á s á t . 
A f e d e z e t t ö m e g e k e t j e l ö l j e : 
C j = a b á z i s n a k t e k i n t e t t t e r m e l é s i t e r v f e d e z e t t ö m e g e 
Cj'= a b á z i s n a k t e k i n t e t t t e r m e l é s i t e r v f e d e z e t t ö m e g é n e k a v á l t o z á s a 
v a l a m e l y á r - v a g y k ö l t s é g f a j t a v á l t o z á s a m i a t t 
Kj = a m ó d o s í t o t t t e r m e l é s i t e r v f e d e z e t e K' = a m ó d o s í t o t t 
f e d e z e t é b e n v a l a m e l y á r - v a g y k ö l t s é g e l e m v á l t o z á s á n a k a h a t á s a 
Bj = a b á z i s n a k t e k i n t e t t t e r m e l é s i t e r v b ő l k i h a g y o t t t e r m e l é s 
f e d e z e t t ö m e g e 
E j = a z ú j t e r m é k e k g y á r t á s á v a l r e a l i z á l t f e d e z e t t ö m e g 
Ej '= a z E - b e n a z á r - v a g y k ö l t s é g v á l t o z á s m i a t t i h a t á s 
Bj'= a B - b e n a z á r - v a g y k ö l t s é g v á l t o z á s m i a t t i h a t á s 
j = 0 a z á r - v a g y k ö l t s é g v á l t o z á s n é l k ü l s z á m o l t f e d e z e t t ö m e g 
j = 1 v a l a m e l y á r v a g y k ö l t s é g v á l t o z á s a m e l l e t t s z á m o l t f e d e z e t 
Со - Ко = Во - Eo 
É s m i n d e n f e d e z e t r e i g a z : 
Со = Ci + C ' i 
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í g y : 
(Ci+ C ' i ) - (Ki+ K'i) = (Bi+ B ' i ) - (Ei + E ' i ) (8) 
Az ö s s z e f ü g g é s e k b e m u t a t á s á r a t e k i n t s ü k a z a l á b b i p é l d á t : 
T é t e l e z z ü k f e l , h o g y b i z o n y o s , a z a l a c s o n y a b b v e r t i k u m b a 
t a r t o z ó r é s z e g y s é g s a j á t g y á r t á s á t t e r v e z z ü k . A r é s z e g y s é g 
j e l e n l e g i á r a m e l l e t t , a l e g k e d v e z ő t l e n e b b v é g t e r m é k e k e l ő á l l í t á s á t 
c s ö k k e n t v e a f e d e z e t t ö m e g e k 
F e d e z e t t ö m e g e 
E r e d e t i t e r v : 2906 M F t 
M ó d o s í t o t t t e r v : 1701 M F t 
K i e s e t t t e r m é k e k : 1364 MFt 
Ú j g y á r t á s : 202 MFt 
A f e d e z e t t ö m e g e t e h á t 1164 mil l ió f o r i n t t a l c s ö k k e n t . 
Mi t ö r t é n i k a k k o r a z o n b a n , h a a z a d o t t r é s z e g y s é g á r á n a k 10 
s z á z a l é k o s n ö v e k e d é s e v á r h a t ó 
F e d e z e t t ö m e g e F e d e z e t t ö m e g 
v á l t o z á s 
E r e d e t i t e r v : 2388 MFt - 5 1 7 
M ó d o s í t o t t t e r v : 1691 MFt - 5 0 
K i e s e t t t e r m é k e k : 1127 MFt - 2 3 9 
Ú j g y á r t á s : 429 MFt +227 
í r j u k f e l a (8) a l a t t i e g y e n l ő s é g e t : 
( 2 3 8 8 + 5 1 7 ) - ( 1 6 9 1 + 5 0 ) = ( 1 1 2 7 + 2 3 9 ) - ( 4 2 9 - 2 2 7 ) 
A f e d e z e t t ö m e g é n e k a c s ö k k e n é s e e z e s e t b e n 
2388-1691=695 MFt. 
T e h á t l á t h a t ó , h o g y a 10 s z á z a l é k o s á r n ö v e k e d é s f e l t é t e l e z é s e 
l é n y e g e s e n b e f o l y á s o l t a a f e d e z e t c s ö k k e n é s t , é s a z i s l á t h a t ó , h o g y 
e z a f e l t é t e l e z é s h o g y a n h a t o t t a k ü l ö n b ö z ő f e d e z e t t ö m e g e k r e (a 
b á z i s t e r v b e n a c s ö k k e n é s 517 MFt u g y a n a k k o r a m ó d o s í t o t t 
t e r m e l é s b e n c s a k 50 MFt. A k i e s e t t t e r m é k e k k e l k e v e s e b b f e d e z e t e t 
v e s z t ü n k , d e a z ú j g y á r t á s s a l j e l e n t ő s e n m e g n ő a r e a l i z á l h a t ó 
f e d e z e t . 
A mode l l s e g í t s é g é v e l t e h á t a z e g y e s á r - é s k ö l t s é g t é n y e z ő k 
s ú l y á t t u d j u k v i z s g á l n i a v é g s ő e r e d m é n y b e n . T e k i n t v e , h o g y a 
m o d e l l b e n l i n e á r i s ö s s z e f ü g g é s e k é r v é n y e s ü l n e k , a z e g y e s 
k ö l t s é g e l e m e k h a t á s a a d d i c i o n á l i s é s l e h e t s é g e s m e g v a l ó s í t á s i 
t a r t o m á n y b a n l i n e á r i s a n e x t r a p o l á l h a t ó k . Ez e g y b e n l e h e t ő s é g e t a d 
e l t é r ő á r - é s k ö l t s é g f e l t e v é s k o m b i n á c i ó k h a t á s á n a k e l e m z é s é r e . 
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F e n t i p é l d á n k o n a r é s z e g y s é g á r 1%-os n ö v e k e d é s e 
( 1 1 6 4 - 6 9 5 1 / 1 0 
= 0 .04029 a z a z 4 .02 % - k a l 
1164 
c s ö k k e n t i a z á r n ö v e k e d é s ; f e l t é t e l e z é s e n é l k ü l s z á m í t o t t 
f e d e z e t k i e s é s t , í g y a 1 0 0 / 4 . 9 2 = 2 4 . 8 % - o s á r n ö v e k e d é s m e l l e t t a 
m ó d o s í t o t t t e r v e n r e a l i z á l t f e d e z e t m e g e g y e z i k a b á z i s t e r v e n r e a l i z á l t 
f e d e z e t t ö m e g g e l . 
S a j á t o s p r o b l é m á t v e t f e l a z ú j t e r m é k e k á r á n a k k é r d é s e . Min t 
m o n d o t t u k , o l y a n e s e t r ő l v a n s z ó , a h o l a t e r m e l é s b e k e r ü l ő ú j 
t e r m é k e k v e r t i k á l i s a n k a p c s o l ó d n a k a k o r á b b i t e r m e l é s i s z e r k e z e t h e z . 
E z é r t a z ú j t e r m é k e k á r a k é n t a b e s z á l l í t ó á l t a l a d o t t a j á n l a t i á r a t 
v a g y a v e v ő á l t a l é r v é n y e s í t e t t p i a c i á r a t ( i l l e t v e e n n e k v á r h a t ó 
é r t é k é t ) k e l l a l k a l m a z n i . T e r m é s z e t e s e n t ö b b i n f o r m á c i ó n k v a n a k k o r , 
h a a t e r m e l é s i v e r t i k u m o t l e f e l é k í v á n j u k b ő v í t e n i , m e r t k ö z v e t l e n ü l 
t a p a s z t a l h a t j u k a b e s z á l l í t ó á r t ö r e k v é s é t . De e k k o r i s f i g y e l e m b e 
k e l l v e n n i , h o g y a b e s z á l l í t ó á r t ö r e k v é s e m e n n y i b e n f ü g g ö s s z e a z 
a d o t t r é s z e g y s é g e l ő á l l í t á s á h o z s z ü k s é g e s i n p u t o k á r v á l t o z á s a i v a l . A 
v e r t i k u m f e l f e l é t ö r t é n ő k i t e r j e s z t é s e k o r a n e h é z s é g e t a z o k o z h a t j a , 
h o g y a v e r t i k u m m a g a s a b b r é s z é h e z k a p c s o l ó d ó b e s z e r z é s i p i a c r ó l 
k e v é s a z i n f o r m á c i ó n k , e s e t l e g o l y a n b e s z e r z é s i p i a c o k r a k e l l b e l é p n i , 
a m e l y e k r ő l n i n c s e n e k t a p a s z t a l a t a i n k é s a z i t t k i a l a k u l t á r v i s z o n y o k a t 
k e v é s b é i s m e r j ü k . 
A s z á m í t á s o k s o r á n k ü l ö n f é l e m e g f o n t o l á s t á r g y á t k é p e z i , 
h o g y m i l y e n l i n e á r i s k ö l t s é g e k e t k ü l ö n b ö z t e s s ü n k m e g . B i z o n y o s 
e s e t e k b e n i n d o k o l t l e h e t e g y e s a n y a g c s o p o r t o k k i e m e l é s e , k ü l ö n ö s e n 
a k k o r h a a f a j l a g o s a n y a g f e l h a s z n á l á s s z e m p o n t j á b ó l e g y e s 
a n y a g f é l e s é g e k m i n d a z ú j , m i n d a r é g i t e r m e l é s i s z e r k e z e t b e n 
j e l e n t ő s s ú l y t k é p v i s e l n e k . I n d o k o l j a e z t a z i s , h o g y 
a n y a g c s o p o r t o k r a v o n a t k o z ó l a g a b e s z e r z é s i é s á r t á r g y a l á s i 
t a p a s z t a l a t o k a l a p j á n r e á l i s a b b a n t u d u n k i n f o r m á c i ó k a t g y ű j t e n i , m i n t 
h a a z a n y a g k ö l t s é g e t d i f f e r e n c i á l a t l a n u l , e g y e t l e n t é t e l k é n t k e z e l j ü k . 
A d i f f e r e n c i á l t a b b k e z e l é s t t e r m é s z e t e s e n a k ö l t s é g e k e g y é b f a j t á i r a 
i s l e h e t a l k a l m a z n i . 
A g a z d a s á g o s s á g m i n i m u m a 
A h h o z , h o g y m e g a d j u k a d ö n t é s g a z d a s á g o s s á g á n a k 
m i n i m u m k ö v e t e l m é n y é t , r ö v i d e n k i k e l l t é r n i a k ö l t s é g e k é s n y e r e s é g 
k ö z ö t t i ö s s z e f ü g g é s r e . 
A f e d e z e t i s z á m i t á s a k ö l t s é g e k é s a t e r m e l é s v o l u m e n e k ö z ö t t 
- a d o t t k a p a c i t á s h a t á r o k m e l l e t t - l i n e á r i s k a p c s o l a t o t f e l t é t e l e z . A 
t e r m e l é s v o l u m e n v á l t o z á s h a t á s a a t e r m é k e g y s é g r e j u t ó f i x 
k ö l t s é g b e n j e l e n i k m e g . A k a p a c i t á s b i z o n y o s h a t á r á i g a f i x k ö l t s é g 
t e r m é k e g y s é g r e e s ő h á n y a d a e g y r e k i s e b b m é r t é k ű . B i z o n y o s 
k a p a c i t á s h a t á r t e l é r v e , a s z ű k k e r e s z t m e t s z e t f e l o l d á s a a 
t e r m é k e g y s é g r e j u t ú f i x k ö l t s é g e k u g r á s s z e r ű n ö v e k e d é s é t v á l t j a k i . 
Mi t ö r t é n i k , h a a t e r m e l é s i v o l u m e n c s ö k k e n ? A r e a l i z á l t 
n y e r e s é g c s ö k k e n é s e h á r o m r é s z r e b o n t h a t ó : 
- E g y r é s z t a t e r m e l é s i v o l u m e n c s ö k k e n é s m i a t t c s ö k k e n a z 
á r b e v é t e l , í g y a z a b b a n r e a l i z á l t n y e r e s é g t a r t a l o m i s . 
M á s r é s z t a z a l a c s o n y a b b s z i n t ű t e r m e l é s m i a t t a 
t e r m é k e g y s é g r e j u t ó f i x k ö l t s é g n ő , í g y a n y e r e s é g h á n y a d 
c s ö k k e n . 
H a r m a d r é s z t a m e g s z ü n t e t e t t t e r m e l é s b e n f e l e s l e g e s s é v á l t 
g y á r t ó e s z k ö z ö k , b e r e n d e z é s e k , k i n e m h a s z n á l h a t ó k a p a c i t á s o k m i a t t 
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b i z o n y o s k ö l t s é g e k t e r h e l i k a z ú j t e r m e l é s i s z e r k e z e t e t , a m e l y 
t o v á b b i n y e r e s é g c s ö k k e n é s t j e l e n t . 
Azaz a t e r m e l é s i v o l u m e n a d o t t s z i n t r ő l t ö r t é n ő c s ö k k e n é s e k o r 
h á r o m h a t á s s a l ke l l s z á m o l n u n k : 
1. Az á r b e v é t e l k i e s é s m i a t t i k e r e s e t k i e s é s s e l . 
2. A k i s e b b t e r m e l é s i v o l u m e n m i a t t a t e r m é k e g y s é g r e j u t ó 
á l l a n d ó k ö l t s é g h á n y a d n ö v e k e d é s é b ő l k ö v e t k e z ő n y e r e s é g 
c s ö k k e n é s é v e l . 
3. Az á l l a n d ó k ö l t s é g f e n n m a r a d á s a m i a t t i n y e r e s é g k i e s é s s e l . 
A h h o z , h o g y a t e r m e l é s i v o l u m e n c s ö k k e n é s e k o r a v á l l a l a t i 
n y e r e s é g n e c s ö k k e n j e n , a t e r m e l é s c s ö k k e n é s t e l l e n s ú l y o z ó ú j 
t e r m e l é s e r e d m é n y é n e k e z t a n y e r e s é g c s ö k k e n t é s t k e l l k o m p e n z á l n i a . 
A m e n n y i b e n a z é r t é k e s í t h e t ő m e n n y i s é g c s ö k k e n é s e m i n d e n k é p p e n 
b e k ö v e t k e z i k , a k k o r a z ú j t e r m e l é s t ő l m i n i m á l i s a n a 2 - 3 . h a t á s 
k o m p e n z á l á s á t v á r h a t j u k el . 
A n y e r e s é g n e k min t v é g s ő d ö n t é s i k r i t é r i u m n a k a 
m e g h a t á r o z á s a k o r a f e d e z e t s z á m í t á s s o r á n k é t a l a p v e t ő p r o b l é m a 
m e r ü l f e l . Az e g y i k , h o g y a f ix k ö l t s é g f e l t é t e l e z é s e c s a k r ö v i d t á v o n 
é r t e l m e z h e t ő . E g y r é s z t a b e r e n d e z é s e k p ó t l á s á n a k , 
m e g h i b á s o d á s á n a k , ü z e m e l t e t é s é n e k k ö l t s é g e i nem f ü g g e t l e n e k a 
k i h a s z n á l t s á g t ó l , t e h á t a t e r m e l é s v o l u m e n é t ő l . E m e l l e t t , k ü l ö n ö s e n 
a g a z d á l k o d á s mai f e l t é t e l e i m e l l e t t a k l a s s z i k u s é r t e l e m b e n f ix 
k ö l t s é g n e k t e k i n t h e t ő ü z e m f e n n t a r t á s i k ö l t s é g e k b e n i s m e g j e l e n i k a z 
i n f l á c i ó h a t á s a . A m á s i k p r o b l é m a , h o g y a f e d e z e t i * e l v g y a k o r l a t i 
a l k a l m a z á s a k o r a f i x k ö l t s é g e t a z o n o s í t j á k a f e l nem o s z t o t t k ö l t s é g 
k a t e g ó r i á j á v a l . Ez a l e e g y s z e r ű s í t é s t o v á b b t o r z í t j a a s z á m í t o t t 
n y e r e s é g e t . E p r o b l é m á k k i k ü s z ö b ö l é s e é r d e k é b e n meg ke l l k í s é r e l n i 
a v a l ó s f ix k ö l t s é g e k é s e z z e l a t é n y l e g e s e r e d m é n y j o b b 
k ö z e l i t é s é t . 
A f e l a d a t t e h á t k e t t ő s , e g y r é s z t a f e l nem o s z t o t t k ö l t s é g e k b ő l 
k i i n d u l v a a t é n y l e g e s f i x k ö l t s é g e k b e c s l é s e , m á s r é s z t a t e r v e z e t t 
g y á r t á s m i a t t f e l l é p ő h o s s z ú t á v ú á l l a n d ó k ö l t s é g - s z á m v i t e l i l e g 
r é s z b e n t e h á t a f e l nem o s z t o t t k ö l t s é g e k - j ö v ő b e n i n a g y s á g á r a 
v o n a t k o z ó b e c s l é s . 
A f e l nem o s z t o t t k ö l t s é g e k k ö z e l í t é s e a z á l l a n d ó k ö l t s é g e k h e z 
A f e l nem o s z t o t t k ö l t s é g e k (FNOK) p o n t o s í t á s a é r d e k é b e n a z 
e g y e s e l e m e k e t k i e m e l v e , a l e h e t s é g e s k ö l t s é g f e l m e r ü l é s i h e l y e k 
s z a k e m b e r e i t ő l b e c s l é s t k é r ü n k a r r a , h o g y a t e r m e l é s m e g h a t á r o z o t t 
v á l t o z á s a m i l y e n m é r t é k ű k ö l t s é g v á l t o z á s s a l j á r n a . E z e k a l a p j á n a 
t e r m e l é s v á l t o z á s m e g h a t á r o z o t t m é r t é k é h e z a F N O K - e k b e s o r o l t 
k ö l t s é g c s o p o r t o k r a k ü l ö n b ö z ő p a r a m é t e r e k e t r e n d e l ü n k . E z z e l e g y 
o l y a n k o r r i g á l t FNOK-et h o z u n k l é t r e , a m e l y k ö z e l e b b á l l a v a l ó s 
á l l a n d ó k ö l t s é g e k h e z é s t á m p o n t o t j e l e n t h e t a n y e r e s é g r e á l i s a b b 
m e g í t é l é s é h e z . 
A f e l nem o s z t o t t k ö l t s é g e k b ő l a n a l i t i k u s a n i s l e h e t n e 
s z á r m a z t a t n i a v o l u m e n n e l v á l t o z ó k ö l t s é g e k e t , d e a z 
ö s s z e h a s o n l í t h a t ó s á g b i z t o s í t á s a e z t r e n d k í v ü l n e h é z k e s s é t e s z i . 
A k ö l t s é g e k e g y r é s z e k ö z v e t l e n ü l a r é g i t e r m é k e k 
g y á r t á s á n a k m e g s z ű n é s e é s a z ú j a k b e l é p é s e m i a t t m e r ü l fe l . E 
t é t e l e k e t k ö z v e t l e n ü l s z á m b a v e h e t j ü k é s a f e n t e m l í t e t t b e c s ü l t -
e z e k e t nem t a r t a l m a z ó - f e l nem o s z t o t t k ö l t s é g e t t o v á b b 
m ó d o s í t h a t j u k . A n é l k ü l , h o g y i t t m o s t e z z e l r é s z l e t e s e n 
f o g l a l k o z n á n k , a z a l á b b i k ö l t s é g e k k ö z v e t l e n s z á m b a v é t e l e t ű n i k 
i n d o k o l t n a k : 
a k é s z l e t f e l h a l m o z á s m é r t é k é n e k v á l t o z á s a mia t t i 
k ö l t s é g v á l t o z á s , 
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- a k é s z l e t t a r t á s k ö l t s é g e i n e k v á l t o z á s a , 
- l o g i s z t i k a i k ö l t s é g e k v á l t o z á s a . 
Az ú j t e r m é k e k b e l é p é s e m i a t t f e l l é p ő k ö l t s é g e k : 
- a z ú j g y á r t m á n n y a l k a p c s o l a t o s k é s z l e t f e l h a l m o z á s k ö l t s é g e i , 
- a z ú j g y á r t m á n n y a l k a p c s o l a t o s k é s z l e t t a r t á s k ö l t s é g e i , 
- a z ú j g y á r t á s t ő k e k ö l t s é g e i , 
- f e l s z e r s z á m o z á s k ö l t s é g e i . 
Ami i t t k ü l ö n ö s e n f i g y e l e m r e m é l t ó , h o g y a k é s z l e t s z e r k e z e t é s 
a l o g i s z t i k a i ( a n y a g m o z g a t á s , k ü l s ő é s b e l s ő s z á l l í t á s , 
a n y a g e l ő k é s z í t é s , m i n ő s é g i é s m e n n y i s é g i á t v é t e l ) k ö l t s é g e k 
j e l e n t ő s m é r t é k b e n m e g v á l t o z n a k , k ü l ö n ö s e n a v e r t i k u m a l a c s o n y a b b 
s z i n t j é n l e v ő , n a g y r é s z e g y s é g e k á t v é t e l e k o r . 
M i n d e z e n t é n y e z ő k é r t é k e l é s é v e l a d h a t ó meg a 
s z e r k e z e t v á l t o z á s m e g j e l e n é s e a n y e r e s é g b e n , é s m é r l e g e l h e t ő a 
d ö n t é s h a t á s a . 
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d r . Sel raeci L a j o s 
A f i ó k h á l ó z a t o s v á l l a l a t i r e n d s z e r e k k i a l a k u l á s á n a k é s m ű k ö d é s é n e k 
f e j l ő d é s i i r á n y z a t a i a L e i f ö l d i á r u f o r g a l o m b a n 
Az a n a g y t á r s a d a l m i , g a z d a s á g i á t a l a k u l á s , a m e l y a z i p a r i 
f o r r a d a l o m k i b o n t a k o z á s á v a l v e t t e k e z d e t é t , g y ö k e r e s f o r d u l a t o t 
j e l e n t e t t , a b e l s ő p i a c á r u f o r g a l m a s z e m p o n t j á b ó l is . Az á r u k t ö m e g e 
é s a f o g y a s z t ó k s z á m a j e l e n t ő s e n m e g n ő t t , m e l y n e k h a t á s á r a a 
b e l k e r e s k e d e l e m , a b e l f ö l d i á r u f o r g a l o m s z e r e p e is mind f o n t o s a b b á 
v á l t . Az e g y é n i f o g y a s z t á s t s z o l g á l ó k o r á b b i d o m i n á n s f o r m á k 
f e n n m a r a d t a k u g y a n ( p i a c o k , v á s á r o k , h á z a l á s s t b . ) , de a 
t u l a j d o n k é p p e n i m o d e r n k e r e s k e d e l e m é s e z e n b e l ü l a n a g y m é r e t ű 
v á l l a l a t i f o r m á k , v a l a m i n t a s z a k k e r e s k e d e l e m k i é p ü l é s e j e l e n t e t t e a 
b e l k e r e s k e d e l e m f e j l ő d é s é b e n az i p a r o s o d ó t á r s a d a l o m k ö r ü l m é n j e i h e z 
t ö r t é n ő a l k a l m a z k o d á s t . M i k ö z b e n a t e r m e l é s e r ő t e l j e s e b b e n f e j l ő d ö t t , 
a b e l f ö l d i á r u f o r g a l o m s z e r v e z e t e é s t e c h n i k á j a h o s s z ú i d e i g 
l é n y e g é b e n v á l t o z a t k a n m a r a d t . A n a g y i p a r i t ö m e g t e r m e l é s , a n ö v e k v ő 
b e l - é s k ü l k e r e s k e l n ű f o r g a l o m , a k i a l a k u l ó i p a r i m o n o p ó l i u m o k á l t a l 
m e g h a t á r o z o t t k ö r ü l m é n y e k n e k e g j " r e k e v é s b é f e l e l meg a 
k i s k e r e s k e d e l e m . A n a g y - é s k i s k e r e s k e d e l e m t e v é k e n y s é g e a 
k o r s z e r ű t l e n m ű k ö d é s k ö v e t k e z t é b e n e g j ' r e k ö l t s é g e s e b b é v á l t . A 
f e j l ő d é s b e n e l ő r e l é p é s t j e l e n t ő k o r s z e r ű b b s z e r v e z e t i f o r m á k , m á r 
v i s z o n y l a g k o r á n (a 19. s z á z a d m á s o d i k h a r m a d á t ó l ) m e g j e l e n t e k 
u g y a n , de e l t e r j e d é s ü k a k e r e s k e d e l m i f o r g a l o m b a n , c s a k a 
t á r s a d a l m i , g a z d a s á g i f e j l ő d é s f ü g g v é n y é b e n v a l ó s u l h a t o t t meg . 
A k o r s z e r ű k e r e s k e d e l m i f o r m á k k ü l ö n b ö z ő t í p u s a i n a k k ö z ö s 
j e l l e m z ő j e , h o g j ' az ú j é r t é k e s í t é s i t e c h n i k a é s t e c h n o l ó g i a 
r e n d s z e r i n t a k i s k e r e s k e d e l m e t f o l y t a t ó k e r e s k e d e l m i n a g y s z e r v e z e t e k 
k i a l a k u l á s á t o k o z t a é s e s z e r v e z e t e k t e v é k e n y s é g é n e k k e r e t é ü l is 
s z o l g á l . E z e k a s z e r v e z e t e k m i n d i g f e l t é t e l e z i k a f e j l e t t t e c h n o l ó g i á t , 
a h a t é k o n y a b b t e v é k e n y s é g e t é s m i n d e n k é p p e n f e l t é t e l e z n e k 
m e g h a t á r o z o t t k ö z p o n t i i r á n y í t á s t . 
H a z á n k b a n a g a z d a s á g é s a t á r s a d a l o m g y ö k e r e s 
á t a l a k í t á s á n a k i d ő s z a k á b a n n a p i r e n d r e k e l l e t t t ű z n i a h a t é k o n y a b b 
s z e r v e z e t i m e g o l d á s o k a l k a l m a z á s á v a l e g j ' ü t t a k o r á b b a n m ű k ö d ő 
s z e r v e z e t e k á t a l a k í t á s á t is . K é r d é s c s u p á n a z , h o g j a h a t é k o n y 
m ű k ö d é s é s a s z e r v e z e t f o r m á j a k ö z ö t t m i l y e n ö s s z e f ü g g é s v a n , 
i l l e t v e v a n - e m e g h a t á r o z ó ö s s z e f ü g g é s . 
Az e l m ú l t é v t i z e d e k h a z a i t a p a s z t a l a t a m i n d e n e s e t r e a z t 
b i z o n y í t o t t a , hog j 7 a n a g y s z e r v e z e t e k m ű k ö d h e t n e k h a t é k o n y a n , J e 
m ű k ö d h e t n e k v e s z t e s é g e s e n is . Amikor t e h á t a s z e r v e z e t i 
á t a l a k u l á s s a l , f o g l a l k o z u n k , nem h a g j h a t j u k f i g y e l m e n k í v ü l a 
h a t é k o n y a n m ű k ö d ő s z e r v e z e t e k t a p a s z t a l a t a i t , de f i g y e l e m m e l ke l l 
k í s é r n ü n k m á s s z e r v e z e t e k m ű k ö d é s i n e h é z s é g e i n e k b e f o l j á s o l ó 
t é n y e z ő i t is. K ö n n j - ű u g y a n i s k i j e l e n t e n i , h o g y a b e l f ö l d i á r u f o r g a l o m 
m ű k ö d é s é n e k h a t é k o n y s á g á t c s a k i s a k i s m é r e t ű s z e r v e z e t e k 
b i z t o s í t j á k é s e n n e k m e g f e l e l ő e n a n a g j m é r e t ű s z e r v e z e t e k , a 
k ö z p o n t o s í t o t t r e n d s z e r e k f e l b o n t á s á v a l (a k e r e s k e d e l e m 
p r i v a t i z á c i ó j á v a l ) a u t o m a t i k u s a n m e g v a l ó s u l a h a t é k o n j b e l f ö l d i 
á r u f o r g a l o m . A n e m z e t k ö z i t a p a s z t a l a t o k a z t b i z o n y í t j á k , h o g j a 
k o r s z e r ű n a g y s z e r v e z e t e k m ű k ö d é s i h a t é k o n y s á g a á l t a l á b a n n a g y o b b , 
min t a k i s m é r e t ű e g y é n i v á l l a l k o z á s o k é , m á s r é s z t v i l á g s z e r t e , é s 
E u r ó p á b a n is é s z r e v e h e t ő a k i s v á l l a l k o z á s o k s z á m á n a k c s ö k k e n é s e a 
k i s k e r e s k e d e l m i á r u f o r g a l o m b a n , a n a g y m é r e t ű f i ő k h á l ő z a t o s 
v á l l a l k o z á s o k j a v á r a . 
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A f i ó k h á l ó z a t o s r e n d s z e r e k j e l l e m z ő i a b e l f ö l d i á r u f o r g a l o m b a n 
A f i ó k h á l ó z a t t a l r e n d e l k e z ő k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t o k a l a p j á b a n a 
f o g y a s z t á s i s z ö v e t k e z e t e k r e n d s z e r é b ő l f e j l ő d t e l ; k i é s a l k a l m a z t á k , 
i l l e t v e t o v á b b f e j l e s z t e t t é k a z o k s z e r v e z e t i ú j í t á s a i t . Az e l s ő i l y e n 
r e n d s z e r e k a z 1 8 7 0 - e s é v e k t ő l A n g l i á b a n , m a j d a s z á z a d v é g é t ő l 
N é m e t o r s z á g b a n é s F r a n c i a o r s z á g b a n is m e g j e l e n t e k , 4 s z á z a d f o r d u l ó 
u t á n , d e k ü l ö n ö s e n a z e l s ő v i l á g h á b o r ú b e f e j e z é s é v e l a z i l y e n 
r e n d s z e r e k s z á m a u g r á s s z e r ű e n m e g n ö v e k e d ő i t . S e n ö v e k e d é s 
k i s e b b v i s s z a e s é s e k k e l a m á s o d i k v i l á g h á b o r ú u t á n i s f o l y t a t ó d o t t . 
E g y 1986 é v i e u r ó p a i f e l m é r é s a k ö v e t k e z ő e r e d m é n y t m u t a t j a : 
Egyes vállalati formák részesedése 
















1 2 3 4 5 6 7 8 
Egy.Királyság 17,0 17,0 43,6 11,0 54,6 7,0 4,4 100,0 
Belgium 60, 5 10,5 16,9 8,7 25,6 2,0 1.4 100,0 
Dán ia 50,3 19,0 12,8 8,2 21,0 9,2 0,5 100,0 
Finnország 60,0 3,0 14,5 17,5 22,5 - 100,0 
Holland ia 30,0 30,2 30,8 6,1 36,9 2,2 0,7 100,0 
NSZK 17,0 35,2 25,8 12,5 38,3 3,0 6,5 100,0 
Svédország 63,0 5,8 11,0 16,8 18,2 2,0 100,0 
Ausztria 43,0 17,0 8,0 14,0 22,0 8,0 100,0 
A t á b l á z a t s z e r i n t a n a g y a r á n y ú f i ó k h á l ó z a t o s s z e r v e z e t e k - a 
f o g y a s z t á s i s z ö v e t k e z e t e k , a z á r u h á z i v á l l a l a t o k é s a c s o m a g k ü l d ő 
s z e r v e z e t e k - c s a k n e m m i n d e n o r s z á g b a n j e l e n t ő s s z e r e p e l t ö l t e n e k 
b e a b e l f ö l d i á r u f o r g a l o m l e b o n y o l í t á s á b a n . Ha h o z z á s z á m í t j u k 
m i n d e h h e z a z ö n á l l ó k i s k e r e s k e d ő k k ü l ö n b ö z ő t á r s u l á s a i t 
( b e s z e r z é s i , k é s z l e t e z é s i , é r t é k e s í t é s i , p i a c s z e r v e z é s i s t b . ) m é g 
j o b b a n é s z r e v e h e t ő l e s z a z ú n . f i ó k h á l ó z a t o s r e n d s z e r e k 
d o m i n a n c i á j a . 
Mi i s t u l a j d o n k é p p e n a f i ó k h á l ó z a t o s r e n d s z e r ? Ez a v á l l a l a t i 
f o r m a n e m m á s , m i n t k e r e s k e d e l m i n a g y ü z e m , m e l y n e k k ö z p o n t o s í t o t t 
s z e r v e z e t e l e g a l á b b 10, d e e n n é l e s e t l e g s o k k a l t ö b b k i s k e r e s k e d e l m i 
e g y s é g e t i r á n y í t . E n n e k m e g f e l e l ő e n a l e g h a t é k o n y a b b é r t é k e s í t é s i , 
b e s z e r z é s i , k é s z l e t e z é s i , é s g a z d á l k o d á s i m e g o l d á s o k a t a l k a l m a z . 
F e l h a s z n á l j a a n a g y m é r e t ű s z e r v e z e t e k m i n d e n e l ő n y é t , e l s ő s o r b a n 
p r o f i t o r i e n t á l t s z e r v e z e t e t é p í t k i , m i k ö z b e n a p i a c i v i s z o n y o k g y o r s 
v á l t o z á s á h o z r u g a l m a s a n a l k a l m a z k o d i k . A r u g a l m a s s á g o k a é s 
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f e l t é t e l e m i n d e n e k e l ő t t Má t ő k e g a z d a s á g é s a t ő k é n e k l e g h a t é k o n y a b b 
ü z e m e l t e t é s é n e k k ö v e t e l m é n y e . Л s z e r v e z e t e k t e h á t m i n d e n e k e l ő t t 
p r o f i t o r i e n t á l t a k . A p r o f i t t ö m e g é n e k n ö v e l é s e é r d e k é b e n 
t ő k e g a z d a s á g u k e r e d m é n y e k é n t h a j l a n d ó k k o r s z e r ű m e g o l d á s o k a t 
a l k a l m a z n i , a f o g y a s z t ó i é r d e k e k e t l e g m e s s z e b b m e n ő k i g k i e l é g í t e n i . 
Ez az a h e l y z e t t e h á t , a m i k o r a p r o f i t é r d e k e l t s é g k ö z v e t l e n e b b ü l 
k a p c s o l ó d i k a t á r s a d a l m i é r d e k e k h e z . Ez t a k i s m é r e t ű v á l l a l k o z á s o k 
( t ő k e s z e g é n y s z e r v e z e t e k ) k e v é s s é , v a g y e g y á l t a l á n nem k é p e s e k 
s z á m í t á s b a v e n n i . 
\ n a g y s z e r v e z e t e k l é t r e j ö t t é h e z é s f e n n m a r a d á s á h o z a b e l f ö l d i 
á r u f o r g a l o m b a n s z á m o s b e l s ő é s k ü l s ő f e l t é t e l s z ü k s é g e s . E z e k 
f e l s o r o l á s s z e r ű e n a k ö v e t k e z ő k : 
- s z a b a d m u n k a e r ő é s m u n k a e r ő p i a c , 
- m e g f e l e l ő s z a b a d s á g g a l r e n d e l k e z ő á r u p i a c , 
- a k ö z p o n t i b e a v a t k o z á s m i n i m a l i z á l á s a , 
- é s ( m i n d e n e k e l ő t t ) a v á l l a l k o z á s s z a b a d s á g a , a v á l l a l k o z ó i 
ma g á n t u l a j d o n . 
M i n d e z e k b ő l k ö v e t k e z i k , h o g y az i l y e n n a g y v á l l a l k o z á s o k 
j e l l e m z ő j e : 
- л p r o f i t o r i e n t á c i ó , 
- a k o c k á z a t v á l l a l á s i k é p e s s é g , 
- a k ö l t s é g c s ö k k e n t é s i i g é n y ( á l l a n d ó m e g ú j u l á s é s 
a d ö n t é s e k r a c i o n a l i z á l á s a ) . 
Ha e t é n y e z ő k h i á n y o z n a k , a k k o r az i l y e n j e l l e g ű s z e r v e z e t 
m ű k ö d ő s é i i e k h a t é k o n y s á g a nem m e g f e l e l ő , az e r e d m é n y é r d e k e l t s é g 
nem m ű k ö d i k . Nem v i z s g á l t a e d d i g s e n k i , h o g y az e g y é b k é n t 
h a t é k o n y a n m ű k ö d ő n y u g a t i f i ó k h á l ó z a t o s c é g e k h a z a i m e g f e l e l ő i , a 
k i s k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t o k mely o k o k m i a t t nem h o z t á k u g y a n a z t a z 
e r e d m é n y t , m e l y e t a t ő k é s c é g e k e l é r t e k é s e l é r n e k . A v i z s g á l a t 
é r t e l e m s z e r ű e n az e l ő z ő e k b e n k ö z ö l t f e l t é t e l e z é s b ő l k e l l e t t v o l n a , 
h o g y k i i n d u l j o n , e z e k a f e l t é t e l e k h a z á n k b a n a z o n b a n h i á n y o z t a k . 
É r t e l e m s z e r ű ily m ó d o n , h o g y nem a s z e r v e z e t e t ke l l f e l e l ő s s é t e n n i 
az e r e d m é n y t e l e n s é g é r t , h a n e m a k ö r ü l m é n y e k e t , m e l j e k k ö z ö t t e 
s z e r v e z e t e k d o l g o z t a k . V é g s ő s o r o n a s z e r v e z e t m ű k ö d ő k é p e s s é g é t 
b i z o n y í t o t t a az a s o k h a z a i v á l l a l a t , m e l j é k n e k e r e d m é n y e i m é g a 
s a j á t o s b e l s ő f e l t é t e l e k k ö z ö t t is j e l e n t ő s e k v o l t a k . 
A f i ó k h á l ó z a t o s r e n d s z e r m ű k ö d é s i s a j á t o s s á g a i 
A f i ó k h á l ó z a t t a l r e n d e l k e z ő k e r e s k e d e l m i c é g e k ü z l e t e i k e t , 
á r u h á z a i k a t á l t a l á b a n k ö z v e t l e n ü l i r á n y í t j á k . Az ü z l e t e t a v á l l a l a t 
a l k a l m a z o t t a i v e z e t i k é s m ű k ö d t e t i k , az ü z e m e l t e t é s f e l t é t e l e i t , 
m ó d s z e r e i t a v á l l a l a t h a t á r o z z a meg . 
A v á l l a l a t i k ö z p o n t o k h a v o n t a r é s z l e t e s t e r v e t a d n a k ki a^ 
ü z l e t e k s z a m a r a . E b b e n m e g h a t á r o z z á k a f o r g a l m a t , a b e v é t e l t , a 
k ö l t s é g e k e t . M i n t e g j 15-20 k ö l t s é g f a j t á r a a d n a k ki t e r v s z á m o t (pl . a z 
e n e r g i a k ö l t s é g , a t e l e f o n k ö l t s é g k ü l ö n - k ü l ö n t é t e l a t e r v b e n . ) 
M e g h a t á r o z z á k a f e l h a s z n á l h a t ó t ú l ó r á k s z á m á t is . A t e r v e t t é t e l e s e n 
b e kel l t a r t a n i , i l l e t v e v é g r e ke l l h a j t a n i . A t e rv t e l j e s í t é s é r ő l a z 
ü z l e t v e z e t ő k h a v o n t a b e s z á m o l n a k , i l y e n k o r az e s e t l e g e s e l t é r é s e k r ő l 
m a g y a r á z a t o t kel l a d n i a k ö r z e t v e z e t ő n e k , s m e g j e l ö l n i mit k í v á n n a k 
t e n n i a t e r v e k k é s ő b b i b e t a r t á s a é r d e k é b e n . A t c s o p o r t o s í t á s i 
l e h e t ő s é g m é g az e g y e s k ö l t s é g f a j t á k k ö z ö t t s i n c s . 
A h á l ó z a t o s k e r e s k e d e l m i c é g e k n é l a k ö z v e t l e n i r á n y í t á s ú 
ü z l e t e k b e n k o r l á t o z o t t a z ü z l e t v e z e t ő ö n á l l ó s á g a . Á l t a l á b a n a z 
ü z l e t v e z e t ő h a t á s k ö r é b e t a r t o z i k : a b e o s z t o t t m u n k a t á r s a k 
i r á n y í t á s a : az é r t é k e s í t é s m e g s z e r v e z é s e é s v é g r e h a j t á s a ía 
k ö z p o n t á l t a l m e g h a t á r o z o t t é r t é k e s í t é s i m ó d s z e r r e l ) ; á r u r e n d e l é s a 
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k ö z p o n t i r a k t á r b ó l ; a k i r a k a t , a b o l t i p r o p a g a n d a ; a z a v a r t a l a n 
ü z e m e l t e t é s f e l t é t e l e i n e k b i z t o s í t á s a . 
Mind az é l e l m i s z e r , mind a z i p a r c i k k s z a k m á b a n az a j e l l e m z ő , 
h o g y az e g y s é g e k c s a k a k ö z p o n t i r a k t á r b ó l s z e r e z h e t n e k b e á i u t . 
Az á r u l e h í v á s az ü z l e t v e z e t ő f e l a d a t a . A k e r e s l e t n e k m e g f e l e l ő e n 
i g é n y l i a s z ü k s é g e s á r u m e n n y i s é g e t , f i g y e l e m b e v é \ e a h u \ i 
é r t é k e s í t é s i t e r v k ö t e l e z e t t s é g e t . A k ö z p o n t o s í t o t t á r u b e s z e r z é s 
e l l e n é r e a z ü z l e t e k e t nem k é n y s z e r í t i k m e g h a t á r o z o t t á r u c i k k e k 
á t v é t e l é r e . C s a k o l y a n á r u t h í v le a v e z e t ő , a m i t é r t é k e s í t e n i t u d . 
E l ő f o r d u l , h o g y b i z o n y o s á r u c i k k e k á t v é t e l é r e k ö t e l e z i k a z ü z l e t e k 
v e z e t ő i t , i l y e n k o r a z o n b a n az é r t é k e s í t é s k o c k á z a t a m e g o s z l i k a z 
ü z l e t v e z e t ő é s a k ö z p o n t i r a k t á r k ö z ö t t . 
Az ü z l e t e k v e z e t ő i m a g u k a d j á k fe l t e l e f o n o n r e n d e l é s e i k e t a 
k ö z p o n t i r a k t á r n a k . A d é l u t á n f e l a d o t t r e n d e l é s t m á s n a p t e l j e s í t i k . A 
k i á r u s í t á s o k a t , é r t é k e s í t é s i a k c i ó k a t a k ö z p o n t e n g e d é l y e z i . 
Á l t a l á b a n a k ö z p o n t h a t á r o z z a meg a b e v o n h a t ó c i k k e k k ö r é t i s . Az 
ü z l e t v e z e t ő k n e k á r m e g á l l a p í t á s i j o g u k n i n c s . A v á l l a l a t i k ö z p o n t á l t a l 
k i a l a k í t o t t á r o n k ö t e l e s e k é r t é k e s í t e n i . A bo l t i m u n k a e r ő 
f o g l a l k o z t a t á s á b a n l e g f e l j e b b j a v a s l a t t e v ő s z e r e p e v a n az ü z l e t 
v e z e t ő j é n e k . F e l v é t e l r e i s t e h e t j a v a s l a t o t , de m a g a a f e l v é t e l , a 
b é r e k m e g á l l a p í t á s a a k ö z p o n t f e l a d a t a , b á r a b é r e k 
m e g á l l a p í t á s á h o z k i k é r i k az ü z l e t v e z e t ő j é n e k v é l e m é n y é t . 
Haza i f o g a l m a i n k s z e r i n t i a n y a g i f e l e l ő s s é g a n y u g a t i 
f i ó k h á l ó z a t o s v á l l a l a t o k n á l a l a p j á b a n n i n c s . A f e l e l ő s s é g a n n y i t 
j e l e n t , h o g y a v á l l a l a t s z á m o n k é r i a f e l a d a t o k v é g r e h a j t á s á t , de a 
h i b á k n a k , m u l a s z t á s o k n a k , h i á n y o k n a k n i n c s k ö z v e t l e n a n y a g i 
k i h a t á s a . Az i s m é t e l t l e l t á r h i á n y t e l ő i d é z ő d o l g o z ó t l e v á l t j á k , 
b e o s z t á s á r a a l k a l m a t l a n n a k m i n ő s í t i k . A n y a g i , i l l e t v e k á r t é r í t é s i 
f e l e l ő s s é g e t c s a k s z á n d é k o s m u l a s z t á s v a g y v i s s z a é l é s e s e t é n 
a l k a l m a z n a k . 
Az ü z l e t v e z e t ő f e l e l ő s s é g e á l t a l á b a n k i t e r j e d : 
- az á r u k é s z l e t e k r e , a h i á n y m e n t e s l e l t á r e l s z á m o l á s r a , 
- a b e o s z t o t t a k m a g a t a r t á s á r a , á p o l t s á g á r a s t b . , 
- a f o r g a l m i é s e g y é b t e r v e k t e l j e s í t é s é r e , 
- az ü z e m e l t e t é s s z í n v o n a l á r a é s a v a g y o n b i z t o n s á g r a . 
Az ü z l e t v e z e t ő m i n ő s í t é s é n é l , b é r é n e k m e g á l l a p í t á s á n á l 
f i g y e l e m b e v e s z i k a l e l t á r e r e d m é n y e k e t , az ü z e m e l t e t é s s z í n v o n a l á t 
é s a t e r v e k t e l j e s í t é s é t . A f i ó k h á l ó z a t o s k e r e s k e d e l m i c é g e k 
e g y s é g e i k e t á l t a l á b a n f o g y a s z t ó i á r o n s z á m o l t a t j á k el . E r r e 
l e h e t ő s é g e t a d a z , h o g y az á r a k a t k i z á r ó l a g a v á l l a l a t i k ö z p o n t o k 
á l l a p í t j á k ineg. A b e v é t e l e k e t , m i n d e n ü t t p é n z t á r g é p p e l e l l e n ő r z i k . Az 
ü z l e t i b e v é t e l t n a p o n t a b e ke l l f i z e t n i a k ö z p o n t s z á m l á j á r a . K i s e b b 
k i a d á s o k r a e l s z á m o l á s i k ö t e l e z e t t s é g g e l v i s s z a t a r t h a t n a k a n a p i 
b e v é t e l b ő l , a n a g y o b b k i a d á s o k a t a k ö z p o n t e g y e n l í t i k i . 
Á r u f o r g a l m i j e l e n t é s t a z ü z l e t e k á l t a l á b a n nem k é s z í t e n e k , m e r t 
a z á r u k a t t e l j e s e n v a g y d ö n t ő r é s z b e n a k ö z p o n t i r a k t á r b ó l 
s z á l l í t j á k , s a v á l l a l a t i a d a t f e l d o l g o z ó k ö z p o n t k é s z í t i el a bo l t i 
k é s z l e t e k t e r h e l é s é t . Az ü z l e t e k á l t a l á b a n c s a k n a p i p é n z t á r j e l e n t é s t 
k é s z í t e n e k , í i z^ e l s z á m o l t a t á s s a l ö s s z e f ü g g ő m i n d e n e g y é b 
n y i l v á n t a r t á s a k ö z p o n t i g é p i a d a t f e l d o l g o z ó r é s z l e g e k f e l a d a t a . 
Ha a h á l ó z a t e g y k ö z i g a z g a t á s i t e r ü l e t e n m ű k ö d i k , a k k o r 
h e t e n k é n t k é t s z e r - h á r o m s z o r v é g e z n e k r ö v i d e l l e n ő r z é s t , az 
o r s z á g o s h á l ó z a t ú v á l l a l a t o k n á l p e d i g á l t a l á b a n h a v o n t a e g y s z e r , d e 
ez a z e l l e n ő r z é s 2 - 3 n a p o s . A h á l ó z a t b a n s z ú r ó p r ó b a s z e r ű e n 
e l l e n ő r z é s t f o l y t a t a k ö r z e t v e z e t ő k o s z t á l y v e z e t ő j e . E s e t e n k é n t 
v é g e z n e k bo l t i e l l e n ő r z é s t a m a r k e t i n g m e n e d z s e r e k é s a z e l a d á s i 
o s z t á l y o k v e z e t ő i is. 
v á l l a l a t i k ö z p o n t o k o n b e l ü l m ű k ö d n e k r e v i z o r i o s z t á l y o k is . 
Ezek e g y - h á r o m é v e n k é n t f ő k é n t a d m i n i s z t r a t í v j e l l e g ű e l l e n ő r z é s t 
v é g e z n e k a b o l t o k b a n . A v á l l a l a t i k ö z p o n t o k f e l s o r o l t e l l e n ő r e i k e n 
k í v ü l m á s s z e r v e z e t v a g y h a t ó s á g a b o l t o k b a n nem e l l e n ő r i z . 
A f i ó k h á l ó z a t o s k e r e s k e d e l m i v á l l a l a t o k h a z á n k b a n 
\ 
A m a g y a r k e r e s k e d e l e m j e l e n l e g i v a g y o n á n a k m i n t e g y 4 
s z á z a l é k a m a g á n , 23 ö n k o r m á n y z a t i ( s z ö v e t k e z e t i ) é s 73 s z á z a l é k a 
á l l ami k é z b e n v a n . A f e l s z a b a d u l á s t k ö v e t ő e n m i n t e g y 70 000 b o l t o t 
á l l a m o s í t o t t a k , t e h á t a k o r a b e l i g a z d a s á g b a n a p i ac i s z e r e p l ő k s z á m a 
l é n y e g e s e n n a g y o b b v o l t , mint j e l e n l e g . Ez t nem s z a b a d e l f e l e j t e n i . A 
p i a c g a z d a s á g o k b a n a k e r e s k e d e l e m é s a s z o l g á l t a t á s a z a t e r ü l e t , a h o l 
az á l l ami t ő k e a l e g k e v e s e b b . A k o r m á n y z a t h a t á r o z o t t s z á n d é k a , 
b o g i e t e r ü l e t r ő l az á l l a m i t ő k e f o k o z a t o s a n k i v o n u l é s á t a d j a h e l y é t 
a m a g á n k e z d e m é n y e z é s n e k . A p r i v a t i z á c i ó t e h á t a k e r e s k e d e l e m é s a 
s z o l g á l t a t á s t e r ü l e t é n l e g i n k á b b e l h a t á r o z o t t . A p r i v a t i z á c i ó a z o n b a n 
nem j e l e n t h e t i é s nem is j e l e n t i s e h o l a n a g y s z e r v e z e t e k k i i k t a t á s á t a 
k e r e s k e d e l m i f o r g a l o m b ó l . Ez t a b e l f ö l d i á r u f o r g a l o m s z e r v e z e t i 
r e n d s z e r é n e k k i a l a k í t á s á n á l nem l e h e t f i g y e l m e n k í v ü l h a g y n i . A 8 0 -
a s é v e k e l e j é n a h a t é k o n y g a z d á l k o d á s é s az i n t e n z í v 
g a z d a s á g f e j l e s z t é s f e l t é t e l e k é n t a v á l l a l k o z á s i j e l l e g e r ő s í t é s e 
é r d e k é b e n a k i s s z e r v e z e t e k ö n á l l ó s á g á t f o k o z t u k , az ö s z t ö n z é s i 
r e n d s z e r t az ö n á l l ó s á g b ó l k i i n d u l v a az e g y é n i k e z d e m é n y e z é s r e 
é p í t e t t ü k . K ö z b e n e l h a n y a g o l t u k - é s t e r v e z z ü k t o v á b b i s 
e l h a n y a g o l n i - a n a g y ü z e m b e n r e j l ő e l ő n y ö k k i h a s z n á l á s á t . K é r d é s 
c s u p á n a z , h o g y a j ö v ő b e n s z ü k s é g v a n - e a j ö v e d e l e m é r d e k e l t s é g 
e d d i g a l k a l m a z o t t m ó d s z e r e i r e , e s e t e l e g a p r i v a t i z á l á s f o l y a m a t a 
e l s o d o r j a e z t az i r á n y í t á s i m e g o l d á s t . A k é r d é s h e z h o z z á t a r t o z i k m é g 
a z i s , h o g y a n e m z e t k ö z i t a p a s z t a l a t o k a z e d d i g e i k b ő l k ö v e t k e z ő e n 
m e g k é r d ő j e l e z i k a f i ó k h á l ó z a t o s r e n d s z e r e k e g y s é g e i n e k ö n á l l ó s á g á t 
n ö v e l ő , i r á n y í t á s i m e g o l d á s o k a t . M i n d e z z e l e g y ü t t v é l e l m e z h e t ő , h o g y 
a k ö z p o n t i i r á n y í t á s i l y e n t í p u s u d e c e n t r a l i z á l á s a e g y r e k e v é s b é 
l e s z e l t e r j e d t o l y a n t e r ü l e t e k e n , a h o l a m a g á n t u l a j d o n é s a 
m a g á n t u l a j d o n o n a l a p u l ó s z e r v e z e t e k l é t r e j ö n n e k . H i s z e n a d ö n t é s 
j o g á t , b á r m i l y e n m a g á n v á l l a l k o z á s o n a l a p u l ó n a g y s z e r v e z e t i s , nem 
a d j a á t a t ő l e f ü g g ő h á l ó z a t i s z e r v e z e t e k n e k . 
V á r h a t ó n n a b e l f ö l d i á r u f o r g a l o m v á l l a l a t i s t r u k t ú r á j á t k é t 
a l a p i r á n y z a t h a t á r o z z a m a j d meg : a z e g y i k i r á n y z a t a p r i v a t i z á c i ó 
e r e d m é n y e k é n t ö n á l l ó k i s s z e r v e z e t e k l é t r e h o z á s a f e l é ; a m á s i k 
i r á n y z a t a t ő k e ö s s z e v o n á s - e g y f a j t a k o n c e n t r á c i ó e r e d m é n y e k é n t 
l é t r e j ö t t - s z e r v e z e t i j e l l e m z ő j e k é n t a k ü l ö n b ö z ő t á r s u l á s i j e l l e g ű 
f o r m á k ( r é s z v é n y t á r s a s á g o k s t b . ) k i a l a k u l á s a f e l é m u t a t . Az i l y e n 
s t r u k t ú r á b a n a f i ó k h á l ó z a t o s f o r m a o l y a n s z e r v e z e t i t í p u s m a r a d , 
amely m e l l e t t m á s s z e r v e z e t i f o r m á k is k i a l a k u l h a t n a k , e g y m á s me l l e t t 
l é t e z h e t n e k , a v a l ó d i v e r s e n y v i s z o n y o k k ö z ö t t b i z o n y í t v a 
é l e t k é p e s s é g ü k e t . 
E b b e n a v e r s e n j b e n a f i ó k h á l ó z a t o s n a g y s z e r v e z e t e k n e k 
s z á m o s e l ő n y ü k m u t a t k o z i k meg . E z e k a z e l ő n y ö k a z o n b a n a 
k o r á b b i a k b a n e m l í t e t t m e g h a t á r o z ó t é n y e z ő k é s f e l t é t e l e k k ö z ö t t 
é r v é n y e s ü l h e t n e k c s a k . Tly m ó d o n e g y é r t e l m ű l e h e t a v á l a s z a r r a a 
k é r d é s r e , h o g y a k ü l ö n b ö z ő s z e r v e z e t t í p u s o k k ö z ü l a n a g y - v a g y a 
k i s s z e r v e z e t e k e l ő n y ö s e b b e k - e ? A v á l l a l k o z á s , ame ly e r e d m é n y e s (a 
b e f e k t e t e t t t ő k e h a t é k o n y m ű k ö d é s é t i l l e t ő e n ) t e h á t l e h e t 
f i ó k h á l ó z a t o s ( k ö z p o n t i i r á n y í t á s ú ) n a g y v á l l a l a t , m á s e s e t e k b e n 
v i s z o n t az ö n á l l ó k i s v á l l a l k o z á s o k m ű k ö d é s e is h a t é k o n y 
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g a z d á l k o d á s t b i z t o s í t . M i n d e z e k a z o n b a n a g a z d a s á g k ö v e t k e z e t e s 
á t a l a k í t á s á n a k f e l t é t e l e i t ő l f ü g g e n e k . 
\ p r i v a t i z á c i ó s f o l y a m a t o t nem s z a b a d az ö n á l l ó 
k i s v á l l a l k o z á s o k d o m i n a n c i á j a k é n t k e z e l n i , l e u g y a n í g y h i b á s l e n n e a 
j e l e n l e g i n a g y s z e r v e z e t e k á t m e n t é s é r e t ö r e k e d n i a t ő k e p r i v a t i z á l á s 
v a l u m e l j f o r m á j a k é n t . A k é t s z e r v e z e t i f o r m a e g y m á s me l l e t t i 
f e n n m a r a d á s á t a t ő k e m e n n y i s é g e , v a l a m i n t a t e c h n i k a i é s g a z d a s á g i 
f e l t é t e l e k e g y a r á n t m e g h a t á r o z z á k . M i n d e n e s e t r e a n a g y v á l l a l a t i 
s z e r v e z e t h a t é k o n y m ű k ö d é s é t , a m ű k ö d é s h e z t a r t o z ó , a z t 
m e g h a t á r o z ó f e l t é t e l e k b i z t o s í t á s a é s e f e l t é t e l e k h e z v a l ó 
a l k a l m a z k o d á s t e h e t i c s a k l e h e t ő v é . Ez a l e h e t ő s é g a z o n b a n o l y a n 
n a g y e r ő l e h e t a b e l f ö l d i á r u f o r g a l o m g a z d a s á g o s l e b o n y o l í t á s á b a n , 
m e l y e t v é t e k l e n n e f i g y e l m e n k í v ü l h a g y n i . 
• • $ 
Ez a r ö v i d f e j t e g e t é s c s a k v á z l a t o s a n é r i n t h e t t e a 
f i ó k h á l ó z a t o s k e r e s k e d e l m i r e n d s z e r e k m ű k ö d é s é n e k s z á m t a l a n 
k é r d é s é t . I n k á b b c s a k f e l h í v á s l e h e t e t t a r r a , h o g y m e n n y i r e nem 
s z a b a d e g y i k , v a g y m á s i k s z e r v e z e t i f o r m á t , m ű k ö d é s i m e g o l d á s t 
a b s z o l u t i z á l n i . A N y u g a t - E u r ó p a i o r s z á g o k k e r e s k e d e l m i r e n d s z e r é n e k 
g a z d a g t a p a s z t a l a t a i l e h e t ő s é g e t n y ú j t a n a k a r r a , h o g y h a z á n k b a n 
e l k e r ü l j ü k a z o k a t a h i b á k a t , n e h é z s é g e k e t , m ű k ö d é s i z a v a r o k a t , 
n i e lyek e z e k b e n az o r s z á g o k b a n a k o r s z e r ű b e l k e r e s k e d e l m i r e n d s z e r 
k i a l a k u l á s a é s f e j l ő d é s e s o r á n j e l e n t k e z t e k . A t a p a s z t a l a t o k 
m e g s z í v l e l é s e t e r m é s z e t e s e n nem l e h e t e g y s z e r ű l e m á s o l á s a e z e k n e k a 
r e n d s z e r e k n e k , h a n e m k i z á r ó l a g a h a z a i v i s z o n y o k r a t ö r t é n ő 
a d a p t á l á s l e h e t c s a k a c é l . 
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S z e l e s P é t e r 
H a t é k o n y s á g n ö v e l é s p é n z n é l k ü l . . . 
(Publ ic Relat ions , a v a g y az "emberi t é n y e z ő " s z e r e p e a 
g a z d á l k o d á s b a n m a r k e t i n g k o m m u n i k á c i ó m e g k ö z e l í t é s b e n ) 
A d e m o k r á c i a m i n d e n t é r e n n y i l v á n o s s á g o t , t á r s a d a l m i k o n t r o l l t 
s e z á l t a l k o m m u n i k á c i ó t t é t e l e z fe l ; p o l i t i k a i é l e t ü n k f i a t a l ( é s e g y b e n 
r u t i n t a l a n ) s z e r e p l ő i p e d i g ( i d e s o r o l v a a t á r s a d a l m i , é r d e k v é d e l m i 
s z e r v e z e t e k e t is ) az e m b e r e k t ö m e g m é r e t ű é s a d o t t , k o n k r é t 
k é r d é s e k e t é r i n t ő b e f o l y á s o l á s á n a k i g é n v é v e l t a l á l j á k s z e m k ö z t 
m a g u k a t n a p min t n a p . A "b i za lom" a s p e k t u s a i e g y r e t ö b b t e r ü l e t e n 
mind f o n t o s a b b á v á l n a k . (E t e n d e n c i a e r ő s ö d é s é t v a l ó s z í n ű s í t i k a 
k ö z i g a z g a t á s i v á l a s z t á s o k i s , h i s z e n m i k é n t n y e r h e t n é el v á l a s z t ó i 
b i z a l m á t pl . e g y p o l g á r m e s t e r , h a nem k o m m u n i k á l , s nem " n y e r " 
b iza lma t? ) 
E c s u p á n c í m s z a v a k b a n j e l z e t t t e n d e n c i a ma m é g e l h a n y a g o l t 
o l d a l á t a g a z d a s á g i s z f é r a , a g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k j e l e n t é k e n y , 
e g y r e n y i l v á n v a l ó b b á v á l ó m ű k ö d é s i " z a v a r a i " k é p e z i k . Ki n e h a l l o t t 
v o l n a m á r a " f o l y o s ó i p l e t y k á r ó l " , a d ö n t é s k é p t e l e n s é g r ő l , a z 
o s z t á l y - é s / v a g y s z a k e m b e r - r i v a l i z á c i ó r ó l a r o s s z m u n k a h e l y i l é g k ö r 
t e l j e s í t m é n v r o m b o l ó é s a z e g y é n e n e r g i á i t é s m ú n k a a k t i v i t á s á t 
b e f o l y á s o l ó p r o b l é m á k r ó l . 
A v e z e t é s ( m a n a g e m e n t ) é s a d o l g o z ó k k ö z ö t t i f e s z ü l t s é g , 
v e z e t ő e l l e n e s s é g, a v e z e t ő i e l k ü l ö n ü l é s , a d ö n t é s e k é s i n t é z k e d é s e k 
e l s z a b o t á l á s a , a m u n k a h e l y i m o r á l c s ö k k e n é s e , m u n k a k ö r i é s 
m u n k a v á l l a l ó i b i z o n y t a l a n s á g é s i n f o r m á l a t l a n s á g - mind e l é g g é 
á l t a l á n o s n a k t e k i n t h e t ő k (pl . e l b o c s á j t á s o k 1. 
E " z a v a r o k " k ö z é s o r o l h a t j u k a s z e r v e z e t k ü l s ő m e g í t é l é s é t , 
h í r n e v é t - e s e t l e g h i t e l k é p e s s é g é t - v e s z é l y e z t e t ő d e z i n f o r m á c i ó s 
f o l y a m a t o k a t , a r e n d s z e r i n t é p p e n a s z e r v e z e t t a g j a i á l t a l g e r j e s z t e t t 
" p á n i k h a n g u l a t o t " é s i m a g e - r o m b o l á s t . 
A j e l z e t t p r o b l é m á k s z o c i o l ó g i a i , m u n k a s z e r v e z é s i é s 
v e z e t é s e l m é l e t i v o n a t k o z á s a i t ó l e l t e k i n t v e ( azaz c s u p á n 
k o m m u n i k á c i ó - e l m é l e t i m e g k ö z e l í t é s b e n ) a z o k h a l a d é k t a l a n é s é r d e m i , 
t é n y l e g e s é s v a l ó s p r o b l é m a m e g o l d á s t k ö v e t e l n e k . 
E l l e n k e z ő e s e t b e n m i n d e z e k a l k a l m a s a k a r r a , h o g y a m a k r o é s 
m i k r o s z i n t ű g a z d a s á g i p r o b l é m á k e l m é l y ü l é s é t e l ő s e g í t s é k , i l l e t v e az 
e g y e s k o n k r é t p r o b l é m á k k e z e l é s é r e i r á n y u l ó i n t é z k e d é s e k é s 
t e v é k e n y s é g e k h a t á s a i t (a d i v e r g e n s t í p u s ú h a t á s k a p c s o l a t 
é r t e l m é b e n 1 ) n i v e l l á l j á k . 
A g a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k m ű k ö d é s i z a v a r a i ( i s ) , d e k ü l ö n ö s e n 
a v i l á g g a z d a s á g i f o l y a m a t o k , s a z ü z l e t i é l e t i d ő i n t e r v a l l u m - b e l i , a z a z 
a g y o r s d ö n t é s e l ő k é s z í t ő é s d ö n t é s h o z a t a l i k ö v e t e l m é n y e k m é g 
i n k á b b a m i k r o s z e r v e z e t e k i n f o r m á c i ó s f o l y a m a t a i r a i r á n y í t j á k a 
s z a k e m b e r e k , a k u t a t ó k é s a m e n e d z s e r e k f i g y e l m é t . Az i n f o r m á c i ó v a l 
v a l ó r e n d e l k e z é s é s e l l á t o t t s á g t e r m é s z e t e s , e v o l ú c i ó s f e j l ő d é s 
e r e d m é n y e k é n t v á l i k s t r a t é g i a i t é n y e z ő v é , s a m i k r o s z e r v e z e t e k 
( b á r m e l y t e r ü l e t e n , a T á r s a d a l m i K o m m u n i k á c i ó R e n d s z e r é n e k b á r m e l y 
a l r e n d s z e r é b e n ) v e z e t é s é n e k s z e r v e s f u n k c i ó j á v á ( P é l d á u l a f e j l e t t 
p i a c g a z d a s á g ú o r s z á g o k v e z e t ő c é g e i n e k I n t e g r á l t I n f o r m á c i ó s 
1
 L á s d r é s z l e t e s e b b e n : S z e l e s P é t e r : P u b l i c Re la t ion ( "az u r a l k o d á s 
t i t k a " ) , M e r c u r i u s - E c o p r e s s K iadó , B u d a p e s t , 1990. T á r s s z e r z ő : 
S á n d o r I m r e 
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p i a c g a z d a s á g ú o r s z á g o k v e z e t ő c é g e i n e k I n t e g r á l t I n f o r m á c i ó s 
R e n d s z e r e i , v a g y a M a r k e t i n g I n f o r m á c i ó s R e n d s z e r k i a l a k í t á s á r a 
i r á n y u l ó s z á m o s h a z a i , v á l l a l a t i t ö r e k v é s ) . T ö b b f é l e é r t e l e m b e n is! 
- R é s z b e n a s z e r v e z e t e n b e l ü l i i n f o r m á c i ó á r a m l á s , i l l e t v e e n n e k 
a k a d á l y a i ü z l e t i h á t r á n y t , d ö n t é s k é p t e l e n s é g e t v a g y c s u p á n " c s a k " 
l a s s ú s á g o t e r e d m é n y e z h e t n e k , t e h á t m a n a g e m e n t i r á n y í t á s t é s 
f e l ü g y e l e t e t k í v á n e " t e r ü l e t " é s t e v é k e n y s é g k ö r a g a z d á l k o d á s 
h a t é k o n y s á g a , a p r o f i t é s a z ü z l e t i h í r n é v v é d e l m é b e n . 
- A s z e r v e z e t t a g j a i n a k ak t iv i t á s a i n f o r m á l t s á g u k f ü g g v é n y e : A 
SAS l é g i t á r s a s á g p é l d a é r t é k ű " É r t e l m e z ő S z ó t á r a " ú g y f o g a l m a z 2 
h o g y : 
A v e z e t ő o l y a n s z e m é l y , a k i 
- m a g a s a b b s z e m p o n t b ó l e l emz i a s z e r v e z e t e t , 
- ü z l e t i g o n d o l a t o t a l a k í t k i , 
- m e g h a t á r o z z a a c é l o k a t é s a s t r a t é g i á k a t , 
- s t r u k t ú r á k a t t e r e m t é s m e g o s z t j a a f e l e l ő s s é g e t o.ly 
m ó d o n , h o g y a s t r a t é g i á k a t k e r e s z t ü l v i g y é k é s a c é l t 
e l é r j é k . 
A m e n e d z s e r o l y a n s z e m é l y , a k i n e k t e k i n t é l y e é s f e l e l ő s s é g e 
v a n a r r a , h o g y 
- e l e m e z z e n e g y p r o b l é m á t , 
- ö t l e t e t a d j o n a r r a , h o g y a n l e h e t a p r o b l é m á t m e g o l d a n i , 
- d ö n t s ö n a f e l ő l , mit ke l l t e n n i a p r o b l é m á v a l 
- g o n d o s k o d j o n a r r ó l , h o g y a d ö n t é s t v é g r e h a j t s á k . 
A s z e m é l y z e t i e l v : 
M i n d e n k i a z t a k a r j a , h o g y e g y é n k é n t b á n j a n a k v e l e . 
Az e g y é n s z á m á r a l e g d ö n t ő b b : é r e z z e , h o g y s z e m é l j e 
f o n t o s é s t e v é k e n y s é g e é r t é k e s . 
A f e l e l ő s s é g r e j t e t t e r ő f o r r á s o k a t s z a b a d í t f e l a z 
e g y é n b e n . 
Az a s z e m é l j - , a k i nem k a p t á j é k o z t a t á s t , nem v á l l a l h a t 
f e l e l ő s s é g e t . 
Az a s z e m é l j - , a k i t á j é k o z o t t , nem k e r ü l h e t i el a 
f e l e l ő s s é g e t . 
A p i a c i v e r s e n y é l e z ő d é s é v e l e g y e n e s a r a n y b a n é r t é k e l ő d n e k 
fe l e g y m i k r o s z e r v e z e t s z á m á r a a k i s - é s n a g y b a n i f o g y a s z t ó i 
k a p c s o l a t a i . A s z á l l í t ó k , p a r t n e r e k , a l v á l l a l k o z ó k , k e r e s k e d ő k é s 
ü g y n ö k ö k - e g y r é s z t f o l y a m a t o s a n i n f o r m á c i ó t i g é n y e l n e k a c é g r ő l , 
m á s r é s z t a m i k r o s z e r v e z e t h o s s z ú t á v ú é s z a v a r t a l a n , v a g y i s a 
n e h é z s é g e k e t ( k é s e d e l e m , m i n ő s é g i p r o b l é m a , f i z e t é s i g o n d s t b . ) 
t o l e r á l ó k a p c s o l a t o k r a t ö r e k e d v e h í r n e v é n e k é s h o s s z ú t á v ú 
s t a b i l i t á s á n a k v é d e l m é b e n - e l ő b b v a g y u t ó b b - r e n d s z e r e s e n 
k o m m u n i k á l n i is k é n y s z e r ü k 
E z e n ú j s z e r ű v e z e t é s i f u n k c i ó s z e m p o n t j á b ó l a m i k r o s z e r v e z e t 
m i n d a z o n t a g j a , m u n k a t á r s a f o n t o s s á v á l i k - b e o s z t á s t ó l f ü g g e t l e n ü l 
- , a k i v é l e m é n y é v e l , m u n k a s t í l u s á v a l é s m u n k a v é g z é s é v e l v a l a m i l y e n 
h a t á s t k é p e s g y a k o r o l n i a z i n t é z m é n y e s í t e t t k a p c s o l a t o k m i n ő s é g é r e 
( ü z l e t k ö t ő , i g a z g a t ó é s p o r t á s ) . N y i l v á n v a l ó , h o g j a s z e r v e z e t m i n d e n 
t a g j a v a l a m i l y e n s z i n t e n é s t a r t a l o m m a l a s z e r v e z e t e t " k é p v i s e l i " . 
J e l e n e s e t b e n p e d i g a t a r t a l o m a z a d o t t e g y é n i n f o r m á l t s á g á n a k a 
J a n C a r l z o n : L a p í t s ü le a p i r a m i s t ! Z r í n y i N y o m d a , Bp. 
3 0 9 
f ü g g v é n y e ! A s z e r v e z e t t k o m m u n i k á c i ó t e h á t a z " e m b e r i t é n y e z ő " 
r é s z é v é ( f e l t é t e l é v é ? ) v á l i k . 
T e k i n t e t t e l a r r a , h o g j az " e m b e r i t é n y e z ő " e l e m z é s é v e l é s a 
m i k r o s z e r v e z e t e k g a z d á l k o d á s á b a n b e t ö l t ö t t s z e r e p é v e l a k o n f e r e n c i a 
j ó n é h á n j e l ő a d á s a f o g l a l k o z i k ; é n c s u p á n e n n e k a k o m m u n i k á c i ó -
e l m é l e t i v o n a t k o z á s a i t k í v á n o m h a n g s ú l y o z n i . V e z e t ő é s b e o s z t o t t 
k a p c s o l a t á r ó l v a n s z ó , min t " K o m m u n i k á t o r r ó l " é s m i n t " B e f o g a d ó r ó l " , 
anielv s z e r e p e k é r t e l e m s z e r ű e n f e l c s e r é l ő d n e k a t t ó l a p i l l a n a t t ó l , h o g y 
a k o m m u n i k á c i ó i r á n y a m e g v á l t o z i k . A p r o b l é m á k a t o k o z ó 
i n f o r m á c i ó s / k o m m u n i k á c i ó s e s e t e k é s f o l y a m a t o k t ö b b s é g e a 
m u n k a k a p c s o l a t o k k ö z é t a r t o z i k ( f ő n ö k - b e o s z t o t t k o n f l i k t u s , i l l e t v e 
m u n k a t á r s a k k ö z ö t t i v i s z o n y o k ) . E z e k é r t ő é s p r o f e s s z i o n á l i s 
k e z e l é s é r e s z ü l e t e t t meg m i n t e g y 200 é v v e l a " m a r k e t i n g " f o g a l o m 
m e g j e l e n é s é t m e g e l ő z ő e n a P u b l i c R e l a t i o n s (PR) , a v a g y a s z á m o s 
m a g y a r ! t á s i k í s é r l e t e g y i k é v e l f o g a l m a z v a : a k a p c s o l a t s z e r v e z é s . 
A TR v o l t a k é p p e n e g y s z e r v e z e t k o m m u n i k á c i ó j á n a k a 
m e g n e v e z é s e . 3 O l y a n s z e m l é l e t m ó d é s e h h e z k a p c s o l ó d ó t e r v s z e r ű , 
f o l y a m a t o s t e v é k e n y s é g , o l y a n á l t a l á n o s m a g a t a r t á s f o r m a , a m e l y a r r a 
i r á n y u l , h o g y a v á l l a l a t b e l s ő é s k ü l s ő k a p c s o l a t a i v a l , r e n d s z e r e s 
i n f o r m á l á s s a l m e g é r t é s t , t á m o g a t á s t , b i z a l m a t s z e r e z z e n , s e z z e l ü z l e t i 
t e v é k e n y s é g é n e k e r e d m é n y e s s é g é t , h o s s z ú t á v r a m e g a l a p o z z a . Az 
e l é g g é t á g m e g f o g a l m a z á s m e l l e t t nem á r t a PR c é l j a i t t é t e l e s e n is 
r ö g z í t e n i . E z e k : 
- a m e g é r t é s f e j l e s z t é s e , 
- a v á l l a l a t i i d e n t i t á s j a v í t á s a v a g y m e g t e r e m t é s e , 
- a " m i - t u d a t " k i a l a k í t á s a , s t i m u l á l á s a , 
- a j o b b i n f o r m á c i ó k n y ú j t á s a , 
- a m a r k e t i n g a k t i v i t á s t e l ő s e g í t é s e é s t á m o g a t á s a , 
- a v á l l a l a t i k o m m u n i k á c i ó s s t r u k t ú r a k i a l a k í t á s a é s 
f e j l e s z t é s e , 
- л m u n k a t á r s i m e n t a l i t á s j a v í t á s a , 
- a n e m z e t k ö z i m e g é r t é s á p o l á s a , 
- " h i d a k " t e r e m t é s e a k ü l s ő p a r t n e r e k k e l , 
- a k ö z v é l e m é n y g o n d o z á s a . 
S z a k m a i f e j l ő d é s e s o r á n m a g a a t e v é k e n y s é g s z a k o s o d o t t é s 
k ü l s ő é s b e l s ő P R - á g a k r a v á l t s z é t : a s z e r v e z e t e n b e l ü l i é s a z o n 
k í v ü l i k a p c s o l a t o k ö s s z e f o g á s á r a . (A b e l s ő PR a z a n g o l s z á s z 
s z a k i r o d a l o m b a n " H u m a n R e l a t i o n s " , i l l e t v e " S o c i a l R e l a t i o n s " - k é n t i s 
f u n k c i o n á l . ( L á s d a z 1. s z . á b r á t ) 
A v á l l a l a t - min t c é l s z e r ű ( r a c i o n á l i s r e n d s z e r ) - c s a k a k k o r 
l e h e t m ű k ö d ő k é p e s , h a e l eme i k ö z ö t t m e g f e l e l ő k a p c s o l a t á l l f e n n . A 
b e o s z t o t t a k a t is a r e n d s z e r k e r e t é b e n ke l l t á j é k o z t a t n i , i n f o r m á l n i . 
É r m e k e l l e n é r e ma m é g g y a k o r i , h o g y a m a g a s a b b b e o s z t á s ú d o l g o z ó k 
t ú l s o k , a b e o s z t o t t a k , a d o l g o z ó k p e d i g t ú l k e v é s i n f o r m á c i ó t 
k a p n a k . 
A l é l e k t a n é s m á s k a p c s o l ó d ó t u d o m á n y o k á l t a l m e g a l a p o z o t t 
g a z d a s á g i v e z e t é s n a g y j e l e n t ő s é g e t t u l a j d o n í t a t á j é k o z t a t á s n a k , 
min t t e r m e l é s i t é n y e z ő n e k . \ z i l y e n i n f o r m á l á s f ő c é l j a a b e o s z t o t t a k 
k i b o n t a k o z á s á n a k , a v á l l a l a t t a l v a l ó a z o n o s u l á s á n a k , a " m i " - t u d a t 
k i a l a k í t á s á n a k e l ő s e g í t é s e . Az i l y e n i n f o r m á l á s i t e v é k e n y s é g 
" m o z g ó s í t ó " s z e r e p e e g y r é s z t e g y b e e s i k a d o l g o z ó k t ö b b l e t -
" T h e o r g a n i z a t i o n of t h e c o m m u n i c a t i o n of t h e o r g a n i z a t i o n " 
D r . A n n e v a n d e r M e i d e n , az u t r e c h t i e g y e t e m PR p r o f e s s z o r á n a k 
m e g h a t á r o z á s a . E l ő a d á s az e l s ő K e l e t - N y u g a t Г Р - K o n f e r e n c i á u 
1938.' XI. 10. 
A Public Relations tevékenység irányai 
^Kapcsolatszervezés (PR) 
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i n f o r m á c i ó i g é n y é v e l , m á s r é s z t k ö z r e m ű k ö d ő i j o g a i k é s s z ü k s é g l e t e i k 
k ö v e t e l m é n y e i v e l . 
Az e m b e r e k c s a k a k k o r " a d j á k b e l e m a g u k a t " m u n k á j u k b a , h a 
m e g é r t i k a v á l l a l a t i h a t á r o z a t o k v a g y a r e n d e l k e z é s e k é r t e l m é t , e z e k 
c é l j á t é s s z ü k s é g s z e r ű ö s s z e f ü g g é s e i t i s . 
A d o l g o z ó k m e g f e l e l ő i n f o r m á l á s á n a k h a t á s a i i g e n s o k o l d a l ú a n 
n y i l v á n u l n a k meg: 
- a m u n k a h e l y i l é g k ö r b e n , 
- a d o l g o z ó k á l t a l á n o s b e á l l í t ó d á s á b a n a v á l l a l a t i r á n t , 
- a m u n k a - é s t e l j e s í t m é n y k é s z s é g b e n , 
- a v é l e m é n y a l k o t á s i k é s z s é g b e n ( j a v a s l a t o k , ú j í t á s o k , 
s z e r v e z é s i k é r d é s e k ) , 
- a m u n k a m o r á l b a n , 
- a m u n k a m i n ő s é g é n e k j a v u l á s á b a n , 
- a s z e m é l y e s e l é g e d e t t s é g b e n , 
- a h a j l a n d ó s á g b a n , h o g y h o s s z a b b i d e i g v a g y t a r t ó s a n a 
v á l l a l a t n á l m a r a d j a n a k s t b . 
A v á l l a l a t i e s e m é n y e k b e n v a l ó h a s z n o s , a k t í v r é s z v é t e l 
e l ő f e l t é t e l e a z i g a z i v á l l a l a t i " c s a p a t s z e l l e m " k i a l a k í t á s á n a k . S o k a t 
t e h e t e z é r t a t u d a t o s , j ó l k i f e j l e s z t e t t P R - t e v é k e n y s é g . O l y a n n á ke l l 
t e n n i a v á l l a l a t i l é g k ö r t , h o g y m i n d e n m u n k a t á r s „ v a l ó b a n a 
s a j á t j á n a k t e k i n t s e a v á l l a l a t o t , a z i t t f o l y ó m u n k a s z e m é l y e s ü g y é v é 
v á l j é k . Ne c s a k a z é r t l e g y e n é r d e k e l t , m e r t a z a n y a g i ö s z t ö n z ő k 
h a j t j á k , h a n e m m e r t t é n y l e g e s e n b e v a n v o n v a , a v a t v a a v á l l a l a t 
g o n d j a i b a , t ö r e k v é s e i b e , f e l t á r u l n a k e l ő t t e a v á l l a l a t l e h e t ő s é g e i , 
a z o k k i h a s z n á l á s á n a k a f e l t é t e l e i , s í g y l e h e t ő s é g e v a n a r r a , h o g y 
é r t e l m e s m u n k á t v é g e z z e n , h o g y ö s z t ö n z é s t é s ö r ö m e t t a l á l j o n 
m u n k á l k o d á s á b a n . E z t h i á b a v á r j u k a z o l y a n d o l g o z ó t ó l , a k i e l ő t t 
i s m e r e t l e n a m u n k á j á n a k v é g s ő c é l j a , a k i nem k a p l e h e t ő s é g e t a r r a , 
h o g y á t t e k i n t h e s s e m u n k á j á n a k ö s s z e f ü g g é s e i t . 
S z e m l é l e t e s p é l d á v a l i l l u s z t r á l j a m i n d e z t J a n C a r l z o n v i l á g s i k e r t 
a r a t o t t " L a p í t s d le a P i r a m i s t " c í m ű k ö n y v é b e n : "A t a p a s z t a l a t a i m a t 
a l e g j o b b a n a n n a k a k é t k ő f a r a g ó n a k a z e s e t é v e l t u d o m ö s s z e f o g l a l n i , 
a k i k n e k a z a f e l a d a t u k , h o g y k o c k a k ö v e k e t h a s í t s a n a k ki a 
g r á n i t b ó l . A r r a a k é r d é s r e , h o g y mit c s i n á l n a k , a z e g y i k f á r a d t a n 
a z t m o r m o g j a : ^ k o c k á t f a r a g o k e b b ő l a z á t k o z o t t k ő b ő l > / a m á s i k 
l e l k e s e n f e l e l i : Ő É n is r é s z t v e s z e k a k a t e d r á l i s f e l é p í t é s é b e n ^ . " 4 
4
 J a n C a r l z o n (a SAS l é g i t á r s a s á g - k o n z o r c i u m v e z é r i g a z g a t ó j a ) : I .m. 
135. o l d . 
Dr. T a s n á d i J ó z s e f 
S t r u k t u r á l i s v á l t o z á s o k a m a g y a r i d e g e n f o r g a l o m m i k r o s z f é r á j á b a n 
k ü l ö n ö s t e k i n t e t t e l az u t a z á s i i r o d á k r a 
A m a g y a r i d e g e n f o r g a l o m m i k r o s z f é r á j a az i d e g e n f o r g a l m i 
f o g a d ó h e l y e k , a z i d e g e n f o r g a l o m h e l y i - , t e r ü l e t i k o o r d i n á c i ó s é s 
i n f o r m á c i ó s s z e r v e z e t e i , az i d e g e n f o r g a l m i v á l l a l k o z á s o k é s e z e k 
é r d e k v é d e l m i s z e r v e z e t e i ö s s z e s s é g e . 
A m e g h a t á r o z á s az i d e g e n f o r g a l m i k í n á l a t r a , e n n e k h o r d o z ó i r a , 
s z e r v e z e t i k e r e t e i r e i s u t a l . Az i d e g e n f o r g a l m i k í n á l a t u g y a n i s 
m a g á b a n f o g l a l j a a f o g a d ó h e l y t e r m é s z e t i a d o t t s á g a i t , t á r s a d a l m i -
k u l t u r á l i s v i s z o n y a i t , á l t a l á n o s i n f r a s t r u k t u r á l i s k i é p í t e t t s é g é t 
( e r e d e t i k í n á l a t ) , v a l a m i n t a f o g a d ó h e l y ü z l e t i - é s i n f o r m á c i ó s 
s z e r v e z e t e i t , é s az e z e k á l t a l n y ú j t o t t a n y a g i é s nem a n y a g i j e l l e g ű 
s z o l g á l t a t á s o k ( l e v e z e t e t t k í n á l a t ) ö s s z e s s é g é t . A k e r e s l e t i 
t e n d e n c i á k n a k m e g f e l e l ő é s n e m z e t k ö z i l e g e l i s m e r t e t h e t ő , p i a c k é p e s 
k í n á l a t s z e m p o n t j á b ó l n a g y j e l e n t ő s é g e v a n a m i k r o s z f é r á e g y e s 
t é n y e z ő i k ö z ö t t i ö s s z h a n g n a k , a k o o r d i n á c i ó s m u n k á n a k , a z 
e g y ü t t m ű k ö d é s i k é s z s é g n e k . 
Az i d e g e n f o r g a l m i v á l l a l k o z á s o k ( s z á l l o d a - v e n d é g l á t ó i p a r i 
v á l l a l a t o k , u t a z á s i i r o d á k s t b . ) t e r ü l e t é n - a z á l t a l á n o s t e n d e n c i á n a k 
m e g f e l e l ő e n - a 6 0 - a s é v e k m á s o d i k f e l é i g c s a k n é h á n y 
m o n o p o l h e l y z e t b e n l é v ő v á l l a l a t m ű k ö d ö t t . Az á l t a l á n o s k o r l á t o k (min t 
p l . a b ü r o k r a t i k u s - k ö z p o n t i t e r v u t a s í t á s o s - k o o r d i n á c i ó 
a l k a l m a z á s a , a p i a c s z a b á l y o z ó s z e r e p é n e k f i g y e l m e n k í v ü l h a g y á s a , 
a v á l l a l a t i ö n á l l ó s á g h i á n y a s t b . ) m e l l e t t az i d e g e n f o r g a l o m é s a z 
i d e g e n f o r g a l m i v á l l a l a t o k f e j l ő d é s é r e k e d v e z ő t l e n ü l h a t o t t k é t t o v á b i 
s p e c i f i k u s t é n y e z ő . E g y r é s z t a n y u g a t - k e l e t i i r á n y ú t u r i z m u s 
f e j l ő d é s é h e z a n e m z e t k ö z i l é g j c ö r nem v o l t k e d v e z ő ( h i d e g h á b o r ú 
h a t á s a , i l l e t v e u t ó h a t á s a ) , a k e l e t - n y u g a t i i r á n y ú t u r i z m u s f e j l ő d é s é t 
p e d i g az e h h e z s z ü k s é g e s f e l t é t e l e k h i á n y a g á t o l t a ( m e g k e z d ő d ö t t 
u g y a n a v í z u m k o r l á t o k k ö l c s ö n ö s l e b o n t á s á n a k f o l y a m a t a , a z o n b a n a 
g a z d a s á g j e l e n l e g i t e l j e s i t ő k é p e s s é ge , a k o n v e r t i b i l i t á s h i á n y a az 
e g y é n i k i u t a z á s o k a t j e l e n l e g is k e d v e z ő t l e n ü l b e f o l y á s o l j a ) . M á s r é s z t 
a n e m z e t k ö z i t u r i z m u s b a n r e j l ő l e h e t ő s é g e k k i h a s z n á l á s a nem v á l t -
r é s z b e n az e l ő z ő e k k e l ö s s z e f ü g g é s b e n - s z é l e s k ö r ű f e l i s m e r é s s é . 
A c s e k é l y s z á m ú i d e g e n f o r g a l m i v á l l a l a t a k o n v e r t i b i l i s 
e l s z á m o l á s ú v i s z o n y l a t b a n u g y a n " v e r s e n y p i a c o n " d o l g o z o t t , a z o n b a n 
a n e m z e t k ö z i v i s z o n y l a t b a n j e l e n t é k t e l e n n a g y s á g r e n d ű k a p a c i t á s o k 
é r t é k e s í t é s e nem o k o z o t t g o n d o t . A k a p a c i t á s s z ű k k e r e s z t m e t s z e t e 
nem t e t t e s z ü k s é g e s s é - a m á s o r s z á g o k n á l m á r e l t e r j e d ő 
m a r k e t i n g g o n d o l k o d á s t (a n a g y o b b i d e g e n f o r g a l m i f o g a d ó o r s z á g o k b a n 
m á r a 6 0 - a s é v e k b e n k i a l a k u l t a k í n á l a t i p i a c , a v e v ő k p i a c a ) . 
A s z e m l é l e t - é s a g y a k o r l a t v á l t o z á s k e z d e t é t j e l e n t e t t e az a 
t é n y , h o g y a s z á l l o d a i p a r b a n 1 9 6 4 - b e n a P a n n ó n i a S z á l l o d a é s 
V e n d é g l á t ó V á l l a l a t l é t r e j ö t t é v e l m e g k e z d ő d ö t t az O r s z á g o s 
I d e g e n f o r g a l m i S z á l l o d a é s É t t e r e m Vá l l a l a t (a H u n g a r h o t e l s j o g e l ő d j e ) 
m o n o p o l h e l y z e t é n e k m e g s z ü n t e t é s e . Majd k é s ő b b a z ú j 
g a z d a s á g i r á n y í t á s i r e n d s z e r b e v e z e t é s é v e l m e g n y í l t a l e h e t ő s é g az 
ú n . " t ö b b c s a t o r n á s é r t é k e s í t é s i r e n d s z e r " b e v e z e t é s é r e , a monopo l 
p o z í c i ó k l e b o n t á s á n a k g y o r s í t á s á r a , i l l e t v e a z u t a z á s i i r o d á k n á l a 
p i ac i v e r s e n y v i s z o n y o k k i a l a k í t á s á r a . Ez e g y h o s s z ú t á v r a e l h ú z ó d ó 
e l l e n t m o n d á s o k k a l t e r h e l t é s - "ami a p i a c g a z d a s á g k i é p í t é s é t i l le t i -
m é g n a p j a i n k b a n is t a r t ó f o l y a m a t k e z d e t é t j e l e n t e t t e . 
3 1 3 
A " t ö b b c s a t o r n á s é r t é k e s í t é s i r e n d s z e r " b e v e z e t é s e a l a p v e t ő e n 
a m o n o p o l p o z í c i ó k l e b o n t á s a , a v e r s e n y , a z ú j p i a c i s z e g m e n s e k 
b e k a p c s o l á s a é s a z e l a d á s i a k t i v i t á s n ö v e l é s e á l t a l a z i d e g e n f o r g a l o m 
b e v é t e l n ö v e l é s é t c é l o z t a . E f o l y a m a t s o r á n u t a z á s i i r o d a i j o g o t 
k a p t a k a k e r e s k e d e l m i s z á l l á s h e l y e k e t é s k ö z l e k e d é s i e s z k ö z ö k e t 
ü z e m e l t e t ő v á l l a l a t o k ( l á s d e x p o r t j o g m e g a d á s á t t e r m e l ő v á l l a l a t o k 
r é s z é r e ) , a m e g y e i é s v á r o s i i d e g e n f o r g a l m i h i v a t a l o k , a M a g y a r 
A u t ó k l u b é s t ö b b ú j u t a z á s i i r o d a j ö t t l é t r e ( e z e k k ö z ü l 
l e g j e l e n t ő s e b b a C o o p t o u r i s t ) . 
A t ö b b c s a t o r n á s é r t é k e s í t é s i r e n d s z e r b e v e z e t é s é t k ö v e t ő e n : 
a s z e r v e z e t t ( u t a z á s i i r o d á k á l t a l l e b o n y o l í t o t t ) 
i d e g e n f o r g a l o m t e l j e s í t m é n y e ( k ü l f ö l d i e k á l t a l e l t ö l t ö t t n a p o k s z á m a , 
b e v é t e l e k ) e m e l k e d e t t ; 
a m e g l é v ő p i a c i k a p c s o l a t o k á t r e n d e z ő d t e k (e f o l y a m a t 
n a p j a i n k b a n is t a r t ) , ú j p i a c i k a p c s o l a t o k j ö t t e k l é t r e ; 
á t m e n e t i l e g a k ü l p i a c i m u n k á b a n - nem f e l t é t l e n ü l 
s z ü k s é g s z e r ű - n e g a t í v t e n d e n c i á k is é r v é n y e s ü l t e k , m i n t p l . 
a j á n l a t i f e l t é t e l e k e g y e z t e t é s é n e k a h i á n y a , á r a j á n l á s o k s t b . ; a 
n e g a t í v t e n d e n c i á k ö s s z e f ü g g é s b e h o z h a t ó k a k í n á l a t ( e l s ő s o r b a n 
f é r ő h e l y ) h i á n n y a l ; a " p i a c i b e t ö r é s " s z á m o s e s e t b e n a m e g l é v ő 
k a p a c i t á s o k " ú j r a e l o s z t á s a " é s nem ú j k a p a c i t á s o k l é t r e h o z á s a 
a l a p j á n t ö r t é n t ; a v e r s e n y a k a p a c i t á s o k b ő v í t é s e t e k i n t e t é b e n n e m 
a l a k u l t k i ( e n n e k nem v o l t m e g - é s j e l e n l e g s i n c s meg - a h a z a i 
p é n z ü g y i h á t t e r e ) . 
A t ö b b c s a t o r n á s é r t é k e s í t é s i r e n d s z e r a s z á m o s e l l e n t m o n d á s t 
t a r t a l m a z ó , s z é l e s e b b k ö z g a z d a s á g i k ö r n y e z e t ( r e f o r m f o l y a m a t 
m e g t o r p a n á s a ) m i a t t c s a k r é s z b e n é s l a s s a n v á l t o t t a b e a h o z z á f ű z ö t t 
r e m é n y e k e t . A m o n o p o l p o z í c i ó k l e b o n t á s á n a k f o l y a m a t a , a p i a c i 
s z e r e p l ő k s z á n i á n a k j e l e n t ő s n ö v e k e d é s e a z e l m ú l t é v e k b e n g y o r s u l t 
f e l , k ü l ö n ö s e n a z u t a z á s i i r o d a i v á l l a l k o z á s o k t e k i n t e t é b e n s z á m u k a 
t a n u l m á n y í r á s á n a k i d ő p o n t j á b a n m e g h a l a d j a a 7 0 0 - a t . E b b ő l 
a d ó d ó a n a p i a c i f e l t é t e l e k e t m á r n e m c s a k n é h á n y k o r á b b a n m o n o p o l 
h e l y z e t b e n l é v ő v á l l a l a t ( m i n t IBUSZ, E x p r e s s ) , h a n e m a p i a c i 
s z e r e p l ő k s o k a s á g a h a t á r o z z a m e g , k ü l ö n ö s e n a k i u t a z ó - é s b e l f ö l d i 
i d e g e n f o r g a l o m t e k i n t e t é b e n . T e r m é s z e t e s e n t o v á b b r a is e l t é r ő 
n a g y s á g r e n d r ő l v a n s z ó . B e u t a z á s t e k i n t e t é b e n m e g h a t á r o z ó a 
n e m z e t k ö z i p i a c k é p e s s é g . P i a c k é p e s s é g e n a v e r s e n y k é p e s s é g , a p i a c i 
r u g a l m a s s á g , a v á l l a l k o z á s i - , i n n o v á c i ó s k é s z s é g , a m i n ő s é g i 
t u r i z m u s b a v a l ó b e k a p c s o l ó d á s i k é s z s é g é s a p i a c i r é s z e s e d é s 
m e g t a r t á s , i l l e t v e n ö v e l é s m e g l é t é n e k e g y ü t t e s k ö v e t e l m é n y é t é r t e m . 
A n e m z e t k ö z i i d e g e n f o r g a l m i p i a c o n a n a g y s z á m ú p i a c i s z e r e p l ő 
n a g y t ö m e g ű , m a g a s s z í n v o n a l ú , k e d v e z ő á r o n e l é r h e t ő k í n á l a t a j e l e n t i 
s z á m u n k r a a v e r s e n y t é n y e z ő t . I l y e n ö s s z e f ü g g é s b e n is s z ü k s é g e s a 
b e l s ő p i a c g a z d a s á g k i é p í t é s é n e k g o y r s í t á s a , v a g y i s a n n a k a 
l e h e t e t l e n h e l y z e t n e k a f e l s z á m o l á s a , h o g y a z a k t í v - b e u t a z ó 
i d e g e n f o r g a l o m v e r s e n y r e é p ü l ő , n e m z e t k ö zi e r t e k e s í t e s i p i a c á n a k 
h á t t e r é b e n e g y k o r l á t o z o t t , s z i m u l á l t b e l f ö l d i b e s z e r z é s i - , 
s z o l g á l t a t á s t n y ú j t ó - p i a c á l l . Az a k t í v i d e g e n f o r g a l o m f e j l ő d é s e é s 
a n e m z e t k ö z i p i a c k é p e s s é g s z e m p o n t j á b ó l a p i a c g a z d a s á g k i é p í t é s e 
e l ő ke l l m o z d í t s a a k í n á l a t m e n n y i s é g é n e k , s z í n v o n a l á n a k é s 
v á l a s z t é k á n a k b ő v í t é s é t , i l l e t v e j a v í t á s á t . 
A f e j l ő d é s a p o l i p o l i s z t i k u s v e r s e n y i r á n y á b a h a t . Ez a z o n b a n 
nem e l e g e n d ő a z i d e g e n f o r g a l o m t e r ü l e t é n s e m a p i a c i v i szony-
r e n d s z e r k i a l a k u l á s á h o z . E g y r é s z t nem e l é g s é g e s e k a n e m z e t k ö z i 
i d e g e n f o r g a l m i k a p c s o l a t o k h a g y o m á n y o s f o r m á i , b á r k ö z ö s 
v á l l a l k o z á s o k m á r az i d e g e n f o r g a l o m t e r ü l e t é n is m ű k ö d n e k , e z e k 
s z á m a m é g nem j e l e n t ő s é s a m e g v a l ó s í t o t t e g y ü t t m ű k ö d é s t a r t a l m a 
é s f e l t é t e l e i nem m i n d e n e s e t b e n k i e l é g í t ő e k . Azt s z ü k s é g e s e l é r n i , 
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h o g y a z e f f e k t í v m ű k ö d ő t ő k e - b e á r a m l á s n a g y s á g r e n d j e g y o r s u l j o n , 
" k n o w h o w " á t a d á s s a l p á r o s u l j o n é s a t ő k e a k k u m u l á c i ó t , a t o v á b b i 
b e f e k t e t é s t e l ő s e g í t ő b i z t o n s á g i é r z e t j a v u l j o n . A m e n n y i b e n e 
t e k i n t e t b e n n e m k ö v e t k e z i k b e s z e m l é l e t - é s g y a k o r l a t v á l t o z á s , a k k o r 
k é t s é g e s s é v á l i k a n e m z e t k ö z i e g y ü t t m ű k ö d é s k í v á n a t o s p i a c i 
é l é n k í t ő h a t á s a . A b e l p o l i t i k a i é s t ö r v é n y i h á t t é r e n ( t á r s a s á g i 
t ö r v é n y , k ü l f ö l d i e k m a g y a r o r s z á g i b e f e k t e t é s é r e v o n a t k o z ó t ö r v é n y 
s t b . ) k í v ü l a z e g é s z g a z d a s á g , i l l e t v e g a z d a s á g i k ö r n y e z e t , v a l a m i n t 
a h a t ó s á g i e l j á r á s g y o r s í t á s a , e g y s z e r ű s í t é s e i s v o n z ó l a g k e l l 
h a s s o n a k ü l f ö l d i t ő k e a k t í v e g y ü t t m ű k ö d é s é r e . 
Az i d e g e n f o r g a l m i v á l l a l k o z á s o k s a j á t f e j l e s z t é s i f o r r á s h i á n y a a 
k ü l f ö l d i t ő k é v e l s z e m b e n i b i z o n y o s k i s z o l g á l t a t o t t s á g r a u t a l . 
( K a p c s o l ó d ó m e g j e g y z é s : a s t r u k t ú r a p o l i t i k a k ö v e t k e z e t e s 
m e g v a l ó s í t á s a p r e f e r e n c i á k n é l k ü l , v a g y i s a " s e m l e g e s " s z a b á l y o z á s 
m e r e v é r v é n y e s í t é s é v e l n e m l e h e t s é g e s , s z ü k s é g e s a p r e f e r e n c i á k -
s t r u k t ú r a p o l i t i k a - ö s s z e f ü g g é s á t g o n d o l á s a n e m c s a k k ü l f ö l d i 
r é s z v é t e l ű , h a n e m h a z a i - , " s t r u k t ú r á t j a v í t ó " v á l l a l k o z á s o k e s e t é b e n 
i s . ) 
M á s r é s z t a k o n v e r t i b i l i t á s h i á n y a p i a c m e g o s z t á s t 
e r e d m é n y e z e t t , i l l e t v e e r e d m é n y e z , t o v á b b á a k i u t a z ó t u r i z m u s 
t e k i n t e t é b e n b e s z e r z é s i k o r l á t o t j e l e n t . 
A p i a c i b e l é p é s f e l t é t e l e i u t a z á s i i r o d a i v á l l a l k o z á s o k n á l 
M a g y a r o r s z á g o n a n e m z e t k ö z i b e l é p é s i f e l t é t e l e k k e l v a l ó 
ö s s z e h a s o n l í t á s b a n l i b e r a l i z á l t n a k , i l l e t v e k ö z e p e s e n s z a b á l y o z o t t n a k 
t e k i n t h e t ő k . E m e g á l l a p í t á s t a l á t á m a s z t j a a p i a c i s z e r e p l ő k s z á m á n a k 
g y o r s n ö v e k e d é s e i s . A p i a c i b e l é p é s i s z á n d é k b e j e l e n t é s e a 
t e v é k e n y s é g l e í r á s á t , a " N y i l a t k o z a t " p e d i g a k é p e s í t é s i - , v a l a m i n t 
a z a l k a l m a s t e l e p h e l y r e v o n a t k o z ó k ö z l é s t k e l l t a r t a l m a z z a . ( 1 5 / 1 9 8 9 . 
(IX. 7.) KeM r e n d e l e t a l a p j á n ) . A M a g y a r U t a z á s i I r o d á k S z ö v e t s é g e 
e z e n t ú l m e n ő e n i n d o k o l t n a k t a r t j a a z u t a z á s s z e r v e z ő k e s e t é b e n a 
b a n k g a r a n c i á t v a g y e n n e k h i á n y á b a n a f e l e l ő s s é g b i z t o s í t á s t i s . 
O l y a n e g y e n s ú l y i h e l y z e t e t s z ü k s é g e s k i a l a k í t a n i , a m e l y n e m 
t a s z í t a p i a c i b e l é p é e t ő l , n e m k o r l á t o z z a a " v á l l a l k o z á s i 
s z a b a d s á g o t " , é s e g y b e n b i z t o s í t j a a f o g y a s z t ó i é r d e k e k v é d e l m é t . 
Ez u t ó b b i t a z o n b a n n e m f e l t é t l e n ü l ( é s c s a k ) " p i a c i b e l é p é s i 
k o r l á t o k " t á m a s z t á s á v a l , h a n e m a m ű k ö d é s r e v o n a t k o z ó " e t i k a i 
n o r m á k " b e t a r t á s á v a l i s s z ü k s é g e s b i z t o s í t a n i . É s e t e k i n t e t b e n a 
v á l l a l k o z á s n a g y s á g a k ö z ö m b ö s . A p i a c i b e - é s k i l é p é s f e l t é t e l e i n e k 
á t g o n d o l á s a m e l l e t t s ü r g e t ő f e l a d a t a m á r m ű k ö d ő s z e r v e z e t e k r e 
v o n a t k o z ó k í v á n a t o s m a g a t a r t á s n o r m á k k i d o l g o z á s a i s . Nem á r t a n a , 
h a a p i a c r a b e l é p n i s z á n d é k o z ó m é g a p i a c i b e l é p é s e l ő t t e z e k e t 
t a n u l m á n y o z h a t n á . 
A n e m z e t k ö z i t a p a s z t a l a t t a l , a p i a c g a z d a s á g g a l r e n d e l k e z ő 
o r s z á g o k g y a k o r l a t á v a l e l l e n t é t b e n M a g y a r o r s z á g o n " t i s z t a " c s a k 
u t a z á s s z e r v e z é s s e l - , v a l a m i n t " t i s z t a " u t a z á s k ö z v e t í t é s s e l f o g l a l k o z ó 
u t a z á s i v á l l a l k o z á s o k n e m m ű k ö d n e k . Az ú j u t a z á s i i r o d a i 
v á l l a l k o z á s o k t e v é k e n y s é g e f ő k é n t a z u t a z á s s z e r v e z é s é r e é s a s a j á t 
a j á n l a t o k e l a d á s á r a k o n c e n t r á l ó d i k . E t e v é k e n y s é g u g y a n n a g y o b b 
k o c k á z a t t a l j á r , a z u t a z á s o k k ö r ü l t e k i n t ő e l ő k é s z í t é s e é s s i k e r e s 
l e b o n y o l í t á s a a z o n b a n n a g y o b b ü z l e t i h a s z o n n a l , p r o f i t t a l k e c s e g t e t . E 
v á l l a l k o z á s i m o t i v á c i ó m e l l e t t m ű k ö d i k a z o n b a n e g y " k é n y s z e r h a t á s " 
i s , a m e l y a z u t a z á s k ö z v e t í t é s s e l s z e m b e n a z u t a z á s s z e r v e z é s t h e l y e z i 
e l ő t é r b e . A j e l e n l e g i á r - é s r á f o r d í t á s i v i s z o n y o k , a d ó e l v o n á s o k , é s 
n e m u t o l s ó s o r b a n a f i z e t ő k é p e s k e r e s l e t c s ö k k e n é s e k ö v e t k e z t é b e n a 
k ö z v e t í t ő i j u t a l é k n e m b i z t o s í t j a a m e g f e l e l ő k ö l t s é g f e d e z e t e t é s 
j ö v e d e l e m é r d e k e l t s é g e t . T o v á b b b o n y o l í t j a a h e l y z e t e t a z a t é n y , 
h o g y a z u t a z á s k ö z v e t í t ő f e l a d a t a n e m c s a k a z u t a z á s s z e r v e z ő á l t a l 
ö s s z e á l l í t o t t u t a z á s i " c s o m a g " é r t é k e s í t é s e . K í v á n a t o s k ö v e t e l m é n y 
a c é l o r s z á g o k r a , a z u t a z á s o k r a v o n a t k o z ó m a g a s s z í n v o n a l ú 
i n f o r m á c i ó a d á s i s , a m e l y n e m c s a k i d e g e n f o r g a l m i - , k e r e s k e d e l m i -
h a n e m i d e g e n f o r g a l m i - f ö l d r a j z i - , k u l t ú r t ö r t é n e t i s t b . i s m e r e t e k e t i s 
f e l t é t e l e z . A s z e m é l y e s u t a z á s i t a n á c s a d á s é s m e g g y ő z é s f o n t o s s á g á t , 
s z e r e p é t az s e m c s ö k k e n t h e t i , h o g y a k o m m u n i k á c i ó s t e c h n i k á k é s 
i n f o r m á c i ó s r e n d s z e r e k m i n d e n n a p i é l e t ü n k s z e r v e s r é s z é v é v á l n a k . 
K í v á n a t o s t o v á b b á a k ö z v e t í t ő i r o d a m e g f e l e l ő s z í n v o n a l ú k ü l s ő 
m e g j e l e n é s e , az ü g y f é l f o g a d ó h e l y s é g s z í n v o n a l a s b e r e n d e z é s e , 
i n f o r m á c i ó s a n y a g o k k a l v a l ó j ó e l l á t o t t s á g a , p r o s p e k t u s , 
n y o m t a t v á n y t á r o l á s i l e h e t ő s é g , c o m p u t e r e s c s a t l a k o z á s a z 
u t a z á s s z e r v e z ő k f é r ő h e l y k é r é s i r e n d s z e r e i h e z , j ó k o m m u n i k á c i ó s 
k a p c s o l a t o k s t b . A n a g y u t a z á s s z e r v e z ő k m á r k a n e v é n e k a h a s z n á l a t a 
a k ö z v e t í t ő m u n k a s o r á n - f e l t é t e l e z i a z e l ő z ő e k b e n e m l í t e t t 
k í v á n a t o s k ö r ü l m é n y e k e g y ü t t e s m e g l é t é t . 
A f e l v á z o l t ö s s z e f ü g g é s e k a r r a u t a l n a k , h o g y - e l l e n t é t b e n a 
k ö z h i e d e l e m m e l é s a h e l y e n k é n t i s z ű k l á t ó k ö r ű s z a k m a i m e g í t é l é s s e l 
- a k ö z v e t í t ő u t a z á s i i r o d a i t e v é k e n y s é g ű z é s e i s " i n v e s z t i c i ó -
i g é n y e s " , a m e l y a s z e m é l y i - , s z a k k é p z e t t s é g i - , t á r g y i - é s p é n z ü g y i 
k ö v e t e l m é n y e k b e n e g y a r á n t m e g n y i l v á n u l . A v á l l a l k o z á s 
k ö l t s é g i g é n y e s s é g é t a s z a k m a i l a g , i d e g e n n y e l v i l e g e g y a r á n t j ó l 
f e l k é s z ü l t m u n k a e r ő b é r - é s k ö z t e r h e , a h e l y s é g b é r l e t i d í j ( s a j á t 
t u l a j d o n ú h e l y s é g h i á n y á b a n ) , a z i r o d a b e r e n d e z é s - , f e l s z e r e l é s , a 
r e k l á m k ö l t s é g ( h e l y i a k t i v i t á s o k u t a z á s s z e r v e z ő i k ö l t s é g -
m e g o s z t á s s a l ) , a k o m m u n i k á c i ó s ( p o s t a , t ç l e f o n , t e l e x v a g y t e l e f a x ) 
k ö l t s é g e k é s e g y é b k ö l t s é g e k ö s s z e s s é g e j e l z i . 
A f e l v e t e t t p r o b l é m á k é s h e l y z e t k é p a l a p j á n m e g á l l a p í t h a t ó , 
h o g y a t ö b b u t a z á s s z e r v e z ő t u r i s z t i k a i a j á n l a t a i n a k k ö z v e t í t é s é r e , 
é r t é k e s í t é s é r e s p e c i a l i z á l ó d o t t u t a z á s i i r o d a " h i á n y c i k k " . M á s s z ó v a l 
a t u r i s z t i k a i s z o l g á l t a t á s o k é r t é k e s í t é s é n e k n i n c s o l y a n 
" k i s k e r e s k e d e l m i ü z l e t h á l ó z a t a " , a h o l a z e g y e s " ü z l e t e k b e n " a 
v é g f o g y a s z t ó , " a p o t e n c i á l i s t u r i s t a " a m a g y a r u t a z á s s z e r v e z ő k 
t ö b b s é g é n e k a j á n l a t a i k ö z ö t t v á l a s z t h a t . E n n e k h á t r á n y á t 
e g y é r t e l m ű e n a z u t a z ó k ö z ö n s é g é r z i : g o n d o l j u n k c s a k p é l d á u l a 
t ö b b l e t i d ő r á f o r d í t á s r a . Az é v e n k é n t m e g r e n d e z é s r e k e r ü l ő U t a z á s -
K i á l l í t á s , v a l a m i n t a t e l e v í z i ó s t e l e t e x t r e n d s z e r c s a k r é s z m e g o l d á s t 
j e l e n t e n e k , mive l a z u t a z ó k ö z ö n s é g c s a k e g y t ö r e d é k é n e k 
b i z t o s í t a n a k i n f o r m á c i ó s l e h e t ő s é g e t ( a z e l ő z ő n é h á n y n a p o n á t , a z 
u t ó b b i t ö m e g e s e l t e r j e d é s é r e t ö b b é v r e v a n s z ü k s é g , t o v á b b á a 
t ö m e g e s e l t e r j e d é s s em p ó t o l h a t j a a s z e m é l y e s t a n á c s a d á s t ) . 
A m e g o l d á s t ö b b l e h e t s é g e s m ó d j a : 
- a z o r s z á g o s i r o d a h á l ó z a t t a l r e n d e l k e z ő u t a z á s s z e r v e z ő k - a z 
u t a z ó k ö z ö n s é g j o b b k i s z o l g á l á s a é r d e k é b e n - e r ő s í t i k 
e g y ü t t m ű k ö d é s ü k e t e g y m á s p r o g r a m j a i n a k k ö l c s ö n ö s 
é r t é k e s í t é s é b e n ; 
az u t ó b b i i d ő s z a k b a n n a g y s z á m b a n a l a k u l t u t a z á s i 
v á l l a l k o z á s o k t ö b b s é g e - t o v á b b r a i s a s z e r v e z ő t e v é k e n y s é g r e é s 
s a j á t é r t é k e s í t é s r e h e l y e z v e a h a n g s ú l y t é s e m e l l e t t - a n a g y o b b 
u t a z á s s z e r v e z ő v á l l a l a t o k a j á n l a t a i n a k é r t é k e s í t é s é t i s v á l l a l j a , 
k ö z v e t í t ő i j u t a l é k e l l e n é b e n ; 
a k ö z e l m ú l t b a n a l a k u l t k i s u t a z á s s z e r v e z ő ( é s a s a j á t 
a j á n l a t o t s a j á t m a g a é r t é k e s í t ő ) v á l l a l k o z á s o k k i s e b b v a g y n a g y o b b 
s z á m b a n - t e r ü l e t i v a g y r e l á c i ó s v a g y p r o g r a m s p e c i f i k u s s z e m p o n t o k 
a l a p j á n - m e g á l l a p o d n a k a j á n l a t a i k k ö l c s ö n ö s é r t é k e s í t é s é r e 
u g y a n c s a k k ö z v e t í t ő i j u t a l é k e l l e n é b e n s t b . E g o n d o l a t m e n e t n e k m á r 
c s a k f o l y t a t á s a , h o g y b e s z e r z é s e i k e t k o o r d i n á l j á k v a g y l é t r e h o z z á k 
k ö z ö s b e s z e r z é s i - é s u t a z á s s z e r v e z ő v á l l a l k o z á s u k a t . 
3 1 6 
T o v á b b i s p e c i f i k u m a a z ú j o n n a n a l a k u l t u t a z á s i i r o d a i 
v á l l a l k o z á s o k t e v é k e n y s é g é n e k , h o g y n a g y s z á m b a n a m a g y a r 
l a k o s s á g k i u t a z t a t á s á v a l f o g l a l k o z n a k . Az é r v é n y e s e l ő í r á s o k a l a p j á n 
a k o n v e r t i b i l i s e l s z á m o l á s ú v i s z o n y l a t o k b a i r á n y u l ó k i u t a z á s 
s z e r v e z é s é n e k f e l t é t e l e , i l l e t v e f e d e z e t i a l a p j a a k o n v e r t i b i l i s 
v i s z o n y l a t ú s z e r v e z e t b e u t a z á s b ó l s z á r m a z ó b e v é t e l : e n n e k 50 
s z á z a l é k a h a s z n á l h a t ó f e l k i u t a z á s r a . E l s ő k ö z e l í t é s r e e z a z 
u t a z á s s z e r v e z é s i j o g k ö r r e l r e n d e l k e z ő v á l l a l k o z á s o k a t e g y é r t e l m ű e n 
a r r a k e l l e n e ö s z t ö n ö z z e , h o g y g y o r s a n n ö v e l j é k a s z e r v e z e t t 
b e u t a z á s b ó l e r e d ő d e v i z a b e v é t e l e i k e t . A g y a k o r l a t e f e l t e v é s t a z o n b a n 
nem t á m a s z t j a a l á . A t ö b b s é g - a b e u t a z t a t á s h o z v i s z o n y í t v a -
n a g y o b b j ö v e d e l m e z ő s é g e t b i z t o s í t ó k i u t a z t a t á s i t e v é k e n y s é g e t n e m 
a m e g s z e r z e t t b e u t a z á s i b e v é t e l e k a l a p j á n v é g z i , h a n e m a z ú n . 
" m i x á r a t " a l k a l m a z z a : f o r i n t á r a m a g y a r k ö z l e k e d é s i s t b . 
s z o l g á l t a t á s o k n á l + v a l u t a á r a k ü l f ö l d i s z o l g á l t a t á s o k n á l . E z z e l 
ö s s z e f ü g g é s b e n a p r o b l é m a a z , h o g y a v e r s e n y nem a k ü l f ö l d i e k 
s z í n v o n a l a s a b b k i s z o l g á l á s a t e r ü l e t é n f o k o z ó d i k . 
A t e v é k e n y s é g i s t r u k t ú r á v a l ö s s z e f ü g g ő t e n d e n c i á k k ö z ü l 
k i e m e l e n d ő m é g , h o g y a n a g y o b b u t a z á s i i r o d á k n á l e r ő s ö d i k a 
v á l l a l a t o n b e l ü l i v e r t i k á l i s k a p c s o l a t r e n d s z e r ű k o o p e r á c i ó . Ez 
m i n d e n e k e l ő t t a s a j á t k ö z l e k e d é s i e s z k ö z ö k f e n n t a r t á s á b a n , a s a j á t , 
i l l e t v e t á r s u l t s z á l l o d a ü z e m e l t e t é s b e n é s a s a j á t é s t á r s u l t 
i d e g e n f o r g a l m i p r o g r a m o k l é t r e h o z á s á b a n n y i l v á n u l m e g . Nem 
a l a p v e t ő e n " p r o f i t m o t i v á c i ó r ó l " , h a n e m a b i z t o n s á g r a v a l ó 
t ö r e k v é s r ő l , a b e s z e r z é s i k o c k á z a t c s ö k k e n t é s é r ő l v a n s z ó . A 
f o l y a m a t a t ö b b c s a t o r n á s é r t é k e s í t é s i r e n d s z e r k ö v e t k e z m é n y e i s , 
h i s z e n a s z á l l o d a - v e n d é g l á t ó i p a r i , k ö z l e k e d é s i v á l l a l a t o k s z i n t é n 
r e n d e l k e z n e k u t a z á s i i r o d a i j o g g a l . K ö z v e t l e n é r t é k e s í t é s ü k 
a r á n y á n a k e m e l é s e - a t o v á b b a d o t t j u t a l é k m e g t a k a r í t á s á l t a l - a 
n y e r e s é g n ö v e l é s e s z k ö z e . 
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d r . U r b á n L á s z l ó 
A v á l l a l a t i g a z d á l k o d á s t r a n z a k c i ó s e l e m z é s e 
M i é r t v a n n a k j e l e n a p i a c o n r e n d k í v ü l v á l t o z a t o s m é r e t ű , 
t u l a j d o n s z e r k e z e t ű , b e l s ő s z e r v e z e t ű v á l l a l a t o k , s nem c s u p á n 
e g y m á s s a l p i a c i t r a n z a k c i ó k a t l e b o n y o l í t ó e g y é n i s z e r z ő d ő f e l e k ? 
V a j o n l e h e t s é g e s - e a g a z d a s á g b a n m ű k ö d ő v á l t o z a t o s i n t é z m é n y i 
f o r m á k ( t u l a j d o n f o r m á k , e l t é r ő m é r e t e k é s s z e r v e z e t i f o r m á k , 
s z e r z ő d é s e s k a p c s o l a t o k ) k é p z ő d é s é r e k ö z g a z d a s á g i e l m é l e t i 
m a g y a r á z a t o t a d n i ? 
Az i n t é z m é n y i n é z ő p o n t 
A n e o k l a s s z i k u s e l e m z é s s z á m á r a m a g a a k é r d é s i r r e l e v á n s , 
h i s z e n m o d e l l j e i s z e m p o n t j á b ó l t e l j e s e n t n i n d e g j , h o g y e g y é n i 
v á l l a l k o z ó , v a g y ó r i á s i , b e l ü l h i e r a r c h i k u s a n m e g s z e r v e z e t t g y á r a z a 
g a z d á l k o d ó e g y s é g , a m i n e k a l k a l m a z k o d n i a ke l l a v á l t o z ó p i a c i 
f e l t é t e l e k h e z , f e l t é v e , h o g y s a j á t p i a c á n m i n d k e t t ő h a s o n l ó 
p o z i c í ó k k a l r e n d e l k e z i k , p l . e g y i k s i n c s m o n o p o l h e l y z e t b e n . Ha m é g i s 
v a n a k é r d é s r e v a l a m i l y e n v á l a s z , a k k o r a z a t e c h n o l ó g i a á l t a l 
m e g h a t á r o z o t t n a k t e k i n t i a v á l l a l a t n a g y s á g o t . Ez a z o n b a n i n k á b b e g y 
e l ő f e l t e v é s , s e m m i n t a z e l m é l e t b ő l l e v e z e t h e t ő ö s s z e f ü g g é s . 
Az ú n . ú j i n t é z m é n y i k ö z g a z d a s á g t a n k ü l ö n f é l e i r á n y z a t a i n a k 
k é p v i s e l ő i a b b a n az a l a p v e t ő k i i n d u l ó p o n t b a n e g y e z n e k meg 
e g y m á s s a l s t é r n e k el a n e o k l a s s z i k u s m e g k ö z e l í t é s t ő l , h o g y 
s z e r i n t ü k az i n t é z m é n y i f o r m á k i g e n i s f o n t o s a k e g y g a z d a s á g 
m ű k ö d é s é b e n , é s h o g y a z o k e l e m e z h e t ő e k a k ö z g a z d a s á g i e l m é l e t 
e s z k ö z e i v e l . A t u l a j d o n i j o g o s u l t s á g o k m e g o s z l á s a , a v á l l a l a t o k o n 
b e l ü l i s z e r v e z e t i f o r m á k , i l l e t v e a g a z d a s á g i s z e r e p l ő k k ö z ö t t i 
s z e r z ő d é s e s k a p c s o l a t o k j e l l e g e m i n d - m i n d o l y a n i n t é z m é n y i v á l t o z ó k , 
a m e l y e k k ö z ö t t i v á l a s z t á s é p p ú g y r é s z e a g a z d a s á g i d ö n t é s e k n e k , 
s ő t a z i n n o v á c i ó s f o l y a m a t o k n a k , m i n t a t e r m e l é s i n p u t j á r a v a g y 
o u t p u t j á r a v o n a t k o z ó v á l a s z t á s o k . Az i n t é z m é n y i m e g k ö z e l í t é s e k n e m 
u t a s í t j á k el a n e o k l é a s s z i k u s m e g k ö z e l í t é s t t e l j e s e g é s z é b e n , h a n e m 
i n k á b b a n n a k k i e g é s z í t é s e k é n t l é p n e k f e l . A g a z d a s á g i i n t é z m é n y e k 
e l e m z é s é h e z a n e o k l a s s z i k u s m e g k ö z e l í t é s n e k a z t a z e l ő f e l t e v é s é t 
t e k i n t i k t a r t h a t a t l a n n a k , h o g y a g a z d a s á g i t r a n z a k c i ó k m e g k ö t é s e 
m a g a nem j á r k ö l t s é g g e l . 
A t r a n z a k c i o n á l i s e l e m z é s 
A t r a n z a k c i ó a z e l e m z é s l e g k i s e b b e g y s é g e , m e l y n e k s o r á n 
t e c h n o l ó g i a i l a g e l k ü l ö n í t h e t ő f á z i s o k b a n t e v é k e n y k e d ő g a z d a s á g i 
s z e r e p l ő k k ö z ö t t e g y j ó s z á g v a g y s z o l g á l t a t á s g a z d á t c s e r é l . A 
t r a n z a k c i ó l e h e t e g y s z e r i p i a c i c s e r e ü g y l e t , v a l a m e l y k o n k r é t 
s z e r z ő d é s e s k ö t e l e z e t t s é g , v a g y h i e r a r c h i á n b e l ü l i u t a s í t á s 
t e l j e s í t é s e . 
A t r a n z a k c i ó s k ö l t s é g e k a z e g y m á s s a l t r a n z a k c i ó k a t l e b o n y o l í t ó 
f e l e k e g y m á s r a t a l á l á s á n a k , s z e r z ő d é s m e g k ö t é s é n e k , a 
k ö t e l e z e t t s é g e k t e l j e s í t é s e f i g y e l e m m e l k í s é r é s é n e k é s a 
k ö t e l e z e t t s é g e k b e t a r t á s á n a k k ö l t s é g e i t j e l e n t i , s e z e k é p p e n ú g y 
s z e r e p e t j á t s z a n a k a v á l l a l a t o k k ö z ö t t i p i a c i h a t é k o n y s á g i 
v e r s e n y b e n , min t a t e r m e l é s i k ö l t s é g e k , v a g y i s e z e k k e l i s 
t a k a r é k o s k o d n i , g a z d á l k o d n i s z ü k s é g e s . 
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S ő t , a z a l a p v e t ő m a g y a r á z ó v á l t o z ó n a k a k ü l ö n b ö z ő i n t é z m é n y i 
f o r m á k k ö z ö t t i s z e l e k c i ó m a g y a r á z a t á b a n é p p e n a z t t e k i n t i k , b o g y az 
a d o t t t r a n z a k c i ó l e b o n y o l í t á s á b a n m e l y i k k é p e s l e g j o b b a n 
t a k a r é k o s k o d n i a t r a n z a k c i ó s k ö l t s é g e k k e l . E n n e k a h a t é k o n y s á g i 
s z e l e k c i ó n a k a z e l ő f e l t é t e l e z é s e l e s z i a l a p v e t ő e n k ö z g a z d a s á g i v á e 
m e g k ö z e l í t é s t . U g y a n a k k o r a j o g h o z v a l ó k a p c s o l ó d á s a is r e n d k í v ü l 
s z o r o s , h i s z e n a z e l e m z é s f ó k u s z á b a n a f e l e k k ö z ö t t i s z e r z ő d é s e s 
k a p c s o l a t o k á l l n a k , m i n t a t r a n z a k c i ó s a l a p e g y s é g e k m e g j e l e n é s i 
f o r m á i . 
Az e l ő a d á s c é l j a a m e g k ö z e l í t é s a l k a l m a z h a t ó s á g á n a k 
b e m u t a t á s a , O l i v e r Wi l l iamson t r a n z a k c i ó s k ö l t s é g e l e m z é s é n e k 
s e g í t s é g é v el . 
A v e r t i k á l i s i n t e g r á c i ó s z ü k s é g e s s é g e 
M i é r t nem é p ü l f e l a g a z d a s á g c s u p a e l k ü l ö n ü l t s z e r e p l ő 
ö n k é n t e s s z e r z ő d é s e i n e k h a l m a z a k é n t ? T u l a j d o n k é p p e n ez к u n e egv 
v é g l e t e k i g f e s z í t e t t v í z i ó j a a t i s z t a p i a c g a z d a s á g n a k . L i s k a T iLor 
s z o c i a l i s t a v á l l a l k o z á s i u t ó p i á j a m o d e l l s z e r ű f o r m á j á b a n e g j i l j e n 
b e r e n d e z k e d é s t t a r t s z e m e l ő t t . 
Az e l s ő a d ó d ó v á l a s z t a t e c h n o l ó g i a i o s z t h a t a t l a n s á g . V a n n a k 
o l y a n t e v é k e n y s é g e k , a m e l y e k t ö b b s z e m é l j f o l j t o n o s e g y ü t t e s 
m u n k á j á t i g é n y l i k , a h o l nem k ü l ö n í t h e t ő e l v i l á g o s a n az e g j e s 
s z e m é l j ' e k e g j é n i h o z z á j á r u l á s a a z ö s s z e r e d m é n y h e z . A c s o p o r t o s a n 
d o l g o z ó s z e m e l j e k ö s s z t e l j e s í t m é n j ' e n a g j o b b , min t h a e l k ü l ö n ü l t e n 
v é g z i k a m u n k á t , e g y m á s k ö z ö t t i k é t o l d a l ú ö n k é n t e s s z e r z ő d é s e i k b e n 
a z o n b a n k é p t e l e n s é g l e n n e e l ő r e s z a b á l j o z n i az ö s s z e s l e h e t s é g e s 
j ö v ő b e l i h e l j z e t e s e t é n k ö v e t e n d ő e l j á r á s t . A p r o b l é m a f e l o l d á s a a 
k ö z p o n t i s z e r z ő d ő f é l , a k i v e l a c s o p o r t m i n d e n t a g j a k ü l ö n 
s z e r z ő d é s t k ö t , m é g h o z z á m u n k a s z e r z ő d é s t , m e l y b e n a z i l l e t ők 
l e m o n d a n a k a r r ó l , h o g j r a m u n k a f o l y a m a t s o r á n f e l m e r ü l ő ú j 
h e l j ' z e t e k h e z t ö r t é n ő a l k a l m a z k o d á s e l ő t t k ü l ö n a l k u d o z z a n a k 
e g j ' m á s s a l , e h e l j e t t a l á v e t i k m a g u k a t a k ö z p o n t i s z e r z ő d ő f é l 
u t a s í t á s a i n a k , b i z o n j - o s h a t á r o k k ö z ö t t . S b á r e z e k a h a t á r o k 
m u n k a s z e r z ő d é s e n k é n t n é m i l e g e l t é r n e k e g j ' m á s t ó l , m é g i s ez a p o n t a 
v á l l a l a t k é p z ő d é s u g r ó p o n t j a ! A v á l l a l a t i e lem ez a m u n k a s z e r v e z e t i 
h i e r a r c h i a , ami é l e s e l l e n t é t b e n á l l a p i a c i k a p c s o l a t e g j e n r a n g ú , 
ö n k é n t e s e n l é t r e j ö v ő , s z e r z ő d é s e s l o g i k á j á v a l . 
L á t n u n k k e l l a z o n b a n , h o g j - e h i e r a r c h i k u s j e l l e g ű u t a s í t á s i 
k a p c s o l a t - a m e l j - b i z o n j o s d ö n t é s e k r e v o n a t k o z t a t v a m é g a 
l e g d e c e n t r a l i z á l t a b b a n m e g s z e r v e z e t t v á l l a l a t o k o n b e l ü l is f e n n v a n 
t a r t v a a v á l l a l a t o n b e l ü l i f e l s ő b b d ö n t é s i s z i n t e k s z á m á r a - j ó v a l 
t ú l n j ú l i k a z o n , m i n t a m i t a t e c h n o l ó g i a d e t e r m i n á l . A t e c h n o l ó g i a 
s e m m i k é p p e n nem d e t e r m i n á l j a e g j ' t ö b b t e l e p h e l y e s v á l l a l a t 
e g j b e t a r t o z á s á t , nem b e s z é l v e a r r ó l , h a m i n d e z e g j ' m u l t i n a c i o n á l i s 
k o n s z e r n . Az a l o g i k a , a m e l y n e k m e n t é n k ö z g a z d a s á g i - a z a z 
h a t é k o n y s á g i s z e l e k c i ó e l ő f e l t e v é s é n n y u g v ó - m a g y a r á z a t o t 
a d h a t u n k a v á l l a l a t k é p z ő d é s r e , a f e n t e b b i m a g y a r á z a t h o z h a s o n l ó a n a 
v á l t o z ó k ö r n y e z e t h e z v a l ó a l k a l m a z k o d á s i k é p e s s é g b ő l i n d u l k i . A 
h i e r a r c h i k u s l o g i k á j ú v á l l a l a t i f e l é p í t é s n e k u g y a n i s a b b a n v a n 
e l ő n j ' e a p i a c i t í p u s ú k a p c s o l a t h o z k é p e s t , h o g j g j o r s a b b 
a l k a l m a z k o d á s r a k é p e s . Ez t a l á n m e g l e p ő e n h a n g z ó k i j e l e n t é s a n n a k 
f é n y é b e n , h o g j ' m a k r o g a z d a s á g i r e n d s z e r e k r e v o n a t k o z t a t v a m á r 
k ö z h e l j s z á m b a m e g y n á l u n k is a p i a c g a z d a s á g a l k a l m a z k o d á s i f ö l é n j e 
a k ö z p o n t i l a g v e z é r e l t , h i e r a r c h i k u s g a z d a s á g o k h o z k é p e s t . 
C s a k h o g j - i t t m o s t - n e m g a z d a s á g i m a k r o r e n d s z e r e k r ő l 
b e s z é l ü n k , h a n e m m i k r o - s ő t s z u b m i k r o s z i n t e n v i z s g á l ó d u n k , v a g j is 
a r r a a k é r d é s r e k e r e s s ü k a v á l a s z t , h o g j ' e g j ' b i z o n j o s t r a n z a k c i ó t 
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p i a c i s z e r z ő d é s e s f o r m á b a n , v a g y v á l l a l a t o n b e l ü l c é l s z e r ű - e 
m e g s z e r v e z n i 0 S e b b e n a z e s t b e n m á r t e l j e s e n n y i l v á n v a l ó a n 
f e l m e r ü l h e t n e k a s z e r z ő d é s k ö t é s n e k a z o k a k ö l t s é g e i , a m e l j e k e t 
f e n t e b b t r a n z a k c i ó s k ö l t s é g e k n e k n e v e z t ü n k , s a m e l y e k e g y r é s z t 
d r á g á b b á t e h e t i k a p i a c i s z e r z ő d é s t , m á s r é s z t s o k k a l l a s s a b b á . Van 
a z o n b a n a p i a c i s z e r z ő d é s n e k e g y o l y a n e l ő n y e a h i e r a r c h i k u s 
v á l l a l a t i k a p c s o l a t t a l s z e m b e n , ami k i é g y e n l í t h e t i , s ő t t ú l i s 
k o m p e n z á l h a t j a az a l k a l m a z k o d á s i h á t r á n y t , ez p e d i g a s o k k a l 
e r ő s e b b ö s z t ö n z ő h a t á s . 
B á r m i l y e n ö s z t ö n z é s i r e n d s z e r r e l k o m b i n á l t m u n k a s z e r z ő d é s 
k e r e t é b e n d o l g o z z o n i s v a l a k i , s o h a nem l e s z a k k o r a a z 
ö s z t ö n z ö t t s é g e a r r a , h o g y a m a x i m á l i s t e l j e s í t m é n j t p r o d u k á l j a a z 
a d o t t f e l a d a t k ö r b e n , m i n t h a a z i l l e t ő p i a c i s z e r z ő d é s e s v i s z o n y 
k e r e t é b e n t e l j e s e g é s z é b e n a m a g a h a s z n á r a é s k o c k á z a t á r a d o l g o z i k . 
K ö z b e v e t h e t ő , h o g y i t t a z ö s z t ö n z ö t t s é g nem a n n y i r a a p i a c i 
s z e r z ő d é s b ő l , m in t i n k á b b a m a g á n t u l a j d o n o s i j o g o s í t v á n y b ó l f a k a d . 
Nos , ez i g a z , a n n a k a h a n g s ú l y o z á s á v a l , h o g y a t r a n z a k c i ó s e l e m z é s 
e g y s é g e a z e g y é n , s a v á l l a l a t i s z e r z ő d é s e s v i s z o n y l é n y e g e é p p e n 
a z , h o g y a z e g y é n l e m o n d a s a j á t m u n k á j a f e l e t t i m a g á n t u l a j d o n á r ó l . 
Ez m é g nem z á r j a k i a z t , h o g y b e s z é l h e s s ü n k n e m c s a k e g y é n e k , 
h a n e m v á l l a l a t o k k ö z ö t t i p i a c i j e l l e g ű s z e r z ő d é s e s k a p c s o l a t o k r ó l i s , 
e n n e k is f e l t é t e l e a z o n b a n a s z e r z ő d ő f e l e k e l k ü l ö n ü l t t u l a j d o n o s i 
h á t t e r e . Ez e g y ú t t a l f e l h í v j a a f i g y e l m e t a p i ac i j e l l e g ű 
k a p c s o l a t o k t ó l v á r h a t ó n a g y e r e j ű ö s z t ö n z ő k é s a m a g á n t u l a j d o n o s i 
j o g o s í t v á n y o k l é t e k ö z ö t t i s z o r o s k a p c s o l a t r a , a m e l y n e k e l e m z é s é b e 
b e l e m e n n i e z e n e l ő a d á s b a n n i n c s m ó d . 
A f e n t i o k f e j t é s b ő l l á t s z i k t e h á t , h o g y é p p e n a z é r t , m e r t a z 
a l k a l m a z k o d á s i k é p e s s é g é s a z ö s z t ö n z ö t t s é g t e k i n t e t é b e n e l l e n t é t e s 
t u l a j d o n s á g o k k a l r e n d e l k e z i k a k é t f é l e s z e r z ő d é s e s t í p u s , e g y i k 
s i n c s h e l y b ő l f ö l é n y b e n a m á s i k k a l s z e m b e n . 
A f e l a d a t é p p e n a z , h o g y m e g p r ó b á l j u k a z o n o s í t a n i a z o k a t a 
s a j á t o s s á g a i t a t r a n z a k c i ó k n a k , a m e l y e k k ö v e t k e z t é b e n e g y a d o t t 
t r a n z a k c i ó i n k á b b e g y i k , v a g y i n k á b b m á s i k t í p u s ú ( p i a c i v a g y 
v á l l a l a t i ) f o r m á b a n s z e r v e z ő d i k m e g h a t é k o n y a b b a n . E m e l l e t t p e d i g f e l 
k e l l e n e t é r k é p e z n i a k é t e m l í t e t t i d e á l t í p u s á l t a l k i f e s z í t e t t 
k é p z e l e t b e l i s k á l á n e l h e l y e z k e d ő , a t é n y l e g e s g a z d a s á g i m ű k ö d é s 
s o r á n a l k a l m a z o t t s z e r z ő d é s e s f o r m á k g a z d a g v á l t o z a t o s s á g á t , s 
e z e k e t ö s s z e f ü g g é s b e h o z n i a t r a n z a k c i ó k j e l l e m z ő i v e l . 
E n n e k l e h e t ő s é g e 0 . W i l l i a m s o n n a k a l i n e á r i s é s a d i v i z i o n á l i s 
v á l l a l a t i s z e r v e z e t i f o r m á k r e l a t í v h a t é k o n y s á g i e l ő n y e i r e v o n a t k o z ó 
m a g y a r á z a t a s z e r i n t a k ö v e t k e z ő . 
S z e r v e z e t i f o r m á k 
A l e g g y a k o r i b b m a g j a r á z a t d i v i z i o n á l i s f o r m a f ö l é n y é r e a z , 
h o g j ' a h a t é k o n y i n f o r m á c i ó á r a m l á s é r d e k é b e n k e l l m e g b o n t a n i a 
f u n k c i o n á l i s s z e r v e z e t e t . Wi l l i amson é r v e l é s e e z z e l nem á l l s z ö g e s 
e l l e n t é t b e n , v i s z o n t a z o n o s í t j a a z o k a t a v i s e l k e d é s i e l ő f e l t e v é s e k e t , 
(a g a z d a s á g i s z e r e p l ő k k o r l á t o z o t t r a c i o n a l i t á s á t é s o p p o r t u n i z m u s r a 
v a l ó h a j l a n d ó s á g á t ) , a m e l y e k t o r z i n f o r m á c i ó á r a m l á s t e r e d m é n y e z n e k 
a h i e r a r c h i k u s s z e r v e z e t e k b e n . 
E m e l l e t t a z o n b a n Wil l iamson e n n é l t ö b b e t is m o n d , m é g h o z z á 
a n n a k k ö s z ö n h e t ő e n , h o g y a z e g y e s t r a n z a k c i ó k r e a l i z á l á s á h o z 
s z ü k s é g e s e s z k ö z ö k s p e c i f i k u s s á g á n a k m é r t é k é b e n m e g j e l ö l e g y 
o l j - an t é n y e z ő t , a m e l y n e k s e g í t s é g é v e l ö s s z e f ü g g é s t e r e m t h e t ő 
b i z o n y o s t í p u s ú t r a n z a k c i ó k é s m e g s z e r v e z é s ü k r e d o m i n á n s a n 
a l k a l m a z o t t s z e r v e z e t i f o r m á k k ö z ö t t . Az é r v e l é s s z e r i n t m i n é l 
k e v é s b é s p e c i f i k u s j e l l e g ű e s z k ö z ö k s z ü k s é g e s e k e g j ' a d o t t 
Г " • 
320 
t r a n z a k c i ó l e b o n y o l í t á s á h o z , a n n á l v a l ó s z í n ű b b , h o g y v á l l a l a t o n 
b e l ü l i m e g s z e r v e z é s e s e t é n f u n k c i o n á l i s s z e r v e z e t i f o r m á t f o g n a k 
a l k a l m a z n i , mive l k i s e b b a k o c k á z a t a a z o p p o r t u n i s t a v i s e l k e d é s n e k , 
m í g k ö z b e n k i h a s z n á l h a t ó a k a h i e r a r c h i k u s i r á n y í t á s i f o r m a g y o r s 
a l k a l m a z k o d á s i e l ő n y e i . E z z e l s z e m b e n lia a s z ü k s é g e s e s z k ö z ö k 
e r ő s e n s p e c i f i k u s j e l l e g ű e k - v a g y i s a z a d o t t ó l e l t é r ő c é l r a c s a k 
n a g y é r t é k v e s z t e s é g g e l h a s z n á l h a t ó k fe l - , a k k o r n a g y o b b a 
v a l ó s z í n ű s é g e a d i v i z i o n á l i s f o r m a a l k a l m a z á s á n a k , m e r t a 
d e c e n t r a l i z á l á s b ó l a d ó d ó ö s z t ö n z ö t t s é g i e l ő n y ö k v á r h a t ó a n 
n a g y o b b a k l e s z n e k , m i n t a k ö z p o n t k i s e b b b e l e s z ó l á s i l e h e t ő s é g é b ő l 
a d ó d ó l a s s ú b b a l k a l m a z k o d á s k ö l t s é g e i . 
A t e r j e d e l m i k o r l á t o k m i a t t a m e g k ö z e l í t é s n e k c s u p á n 
s z e m l é l t e t ő j e l l e g ű b e m u t a t á s á r a n y í l t l e h e t ő s é g . Az a l k a l m a z h a t ó s á g 
i g a z i m é r c é j e a z o n b a n a f e n t i e k a l a p j á n is m e g f o g a l m a z h a t ó 
h i p o t é z i s e k e m p i r i k u s t e s z t e l é s e , ami a t o v á b b i k u t a t ó m u n k a f e l a d a t a 
l e s z . 
3 2 1 
V a r g a K á r o l y 
V i z s g á l a t o k a m a n a g e m e n t - e l e k t r o n i z á c i ó r ó l 
Olvasom S z e l é n y i I v á n t : "Nem t a r t o m t ú l s á g o s a n s z e r e n c s é s n e k 
a z o k a t a k í s é r l e t e k e t , a m e l y e k a m a g y a r g a z d a s á g o t a m a g a s 
t e c h n o l ó g i á b a p r ó b á l j á k b e k a p c s o l n i . A m a g y a r k o m p u t e r e k s e m m i k é p p e n 
sem v e r s e n y k é p e s e k a z I B M - n e k , a j a p á n o k n a k v a g y a d é l - k o r e a i a k n a k 
a k o m p u t e r e i v e l . Ezze l s z e m b e n a p a r a d i c s o m u n k , a p a p r i k á n k v a g y a 
c i p ő n k , a t e x t í l i á n k v e r s e n y k é p e s b á r h o l a v i l á g o n . M i é r t nem a z t 
c s i n á l j u k , a m i h e z é r t e n ü n k ? . . . V é g i g m e g y e k a K ö r ú t o n m u n k a i d ő u t á n , 
n é z e m a m u n k á b ó l h a z a t é r ő , 4 0 - 5 0 é v k ö r ü l i f é r f i a k f á r a d t a r c á t . 
T ö p r e n g e k : v á r h a t o m - e t ő l ü k , h o g y ú j s z a k m á t t a n u l j a n a k , o l y a t , 
a m e l y b e n az a m e r i k a i v a g y a d é l - k o r e a i k o m p u t e r i p a r r a l t u d n a k m a j d 
v e r s e n y e z n i ? . . . T a l á n j o b b a n m ű k ö d n é n e k k i s e b b ü z e m e k b e n , a h o l a 
m a n u á l i s k é p e s s é g e k , a z e g y s z e r ű b b s z a k m u n k á k a z o k , a m i k e t 
h a s z n o s í t a n i l e h e t . " ( M a g y a r Nemze t , 1990. m á j u s 8.) N o c s a k , e z é p p ú g y 
h a n g z i k , m i n t h a a z é n c i p ő m r e é s p a r a d i c s o m o m r a v á l a s z o l n a . P a c e p a 
" V ö r ö s h o r i z o n t o k " c . k ö n y v e k a p c s á n , t u d n i i l l i k e z t í r t a m : " . . . a z t 
h i t t e m , a v e l ü n k s z e m b e n t é r n y e r é s r e t ö r e k v ő r o m á n o k e g y f o n t o s 
p o n t o n e l s z á m í t j á k m a g u k a t . . . H i s z e n a z e l z á r k ó z ó a u t a r k i a r é v é n 
e g y r e i n k á b b le f o g n a k s z a k a d n i ! Mit s z á m í t i t t a p a r a d i c s o m é s a 
c i p ő e x p o r t ? ! S a j á t k ú t f ő b ő l í g y s e , ú g y s e t u d n a k va H i g h T e c h f e l é 
f e l f e j l ő d n i . H á t e n n é l m á r c s a k j o b b a mi n y a v a l y á s k é n y s z e r -
s t a r t é g i á n k , a k i k a k é t r o s s z k ö z ü l , m á r m i n t a n y a k i g e l a d ó s o d á s é s a z 
é l ő n e m z e t k ö z i m ű s z a k i - g a z d a s á g i k ö z e g b ő l v a l ó k i s z a k a d á s k ö z ü l a 
k i s e b b i k e t , a z e l ő b b i t v á l a s z t o t t u k . .. . A h a m i s b i z t o n s á g é r z e t 
ö s s z e o m l o t t b e n n e m , mive l e d d i g ú g y t u d t a m - é s j ó l t u d t a m - : a k i é a z 
e l e k t r o n i k a , a z é a j ö v ő ; é s ú g y h i t t e m é s n a g y o n r o s s z u l h i t t e m - : a 
r o m á n o k n a k nem n y í l o t t m é g r á a s z e m ü k e r r e a z i g a z s á g r a . . . " 
( V a l ó s á g , 1989. o k t ó b e r ) . P e r s z e , e l é g k ö n n y ű m e g t a l á l n i i t t a z 
e l l e n t m o n d á s f e l o l d á s á t . S z e l é n y i I v á n nem t i l t j a , h o g y a z IBM v a g y a 
j a p á n o k , d é l - k o r e a i a k á l t a l g y á r t o t t e l e k t r o n i k á t , p é l d á u l a m a n a g e m e n t 
i n f o r m á c i ó s v a g y d ö n t é s t á m o g a t ó i l l e t v e s z a k é r t ő i r e n d s z e r e k e t 
h a s z n á l j u k ( t u d j u k h a s z n á l n i , s z e r v e s í t e n i k ü l s ő - b e l s ő o r i e n t á c i ó s é s 
v e z é r l é s i f e l a d a t a i n k b a ) ; s é n sem a r r a g o n d o l t a m a n e m z e t k ö z i m ű s z a k i -
g a z d a s á g i k ö z e g b e v a l ó i n t e g r á l ó d á s u n k k a p c s á n , h o g y mi f e j l e s s z ü k k i 
é s g y á r t s u k e z e k e t . 
Az a l á b b i a k b a n a m a g y a r m a n a g e m e n t - e l e k t r o n i z á c i ó k é t k i s 
ö s s z e i l l ő s z e r v e z e t p s z i c h o l ó g i a i f e l v é t e l é n e k e r e d m é n y e i b ő l m u t a t u n k b e 
n é h á n y a t , ( " ö s s z e i l l ő " - e z e n a z t é r t j ü k , h o g y e f o l y a m a t k é t f á z i s á b a n , 
e g y m a n a g e m e n t i n f o r m á c i ó s r e n d s z e r b e v e z e t é s e e l ő t t i , é s e g y 
m á s i k n a k m á r m ű k ő d ő s z a k a s z á b a n f e l v e t t k e r e s z t m e t s z e t e k 
e r e d m é n y a d a t a i t i d é z z ü k f e l . S a j n o s c s a k " ö s s z e i l l e s z t e t t " k é p e k r ő l é s 
nem e g y a z o n é l ő f o l y a m a t " f i l m k o c k á i r ó l " v a n s z ó , a h o g y e z s z é p é s 
t e r m é s z e t e s v o l n a , mive l a z i l y e n t e l j e s e l ő k é s z í t é s i - i m p l e m e n t á l á s i 
f o l y a m a t o n á t í v e l ő k u t a t á s t e r v e e g y a d o t t t e r e p e n v é g ü l i s nem 
r e a l i z á l ó d o t t . ) Az e l ő k é s z í t ő f á z i s a t t i t ű d v i z s g á l a t á b a n e g y 
t e r e p k í s é r l e t e t i s v é g r e h a j t o t t u n k . K é t t r ö s z t i v á l l a l a t e g y i k é n é l 
i n f o r m á c i ó i g é n y f e l m é r é s t v é g e z t ü n k a v e z e t ő s é g k ö r é b e n , f e l v á z o l v a 
n e k i k a s z á m í t ó g é p e s r e n d s z e r t , a m e l y e z e k e t a z i g é n y e k e t k i e l é g í t h e t i . 
3 2 2 
A m á s i k n á l e z a k í s é r l e t i i m p a c t e l m a r a d t . De m i n d k e t t ő n é l k é t f e l v é t e l t 
v é g e z t ü n k , k ö r ü l b e l ü l f é l é v e s i d ő t á v b a n e g y m á s t ó l . 
A k í s é r l e t i m i n t a : i g a z g a t ó k , f ő o s z t á l y v e z e t ő k , o s z t á l y v e z e t ő k . A 
h i e r a r c h i a s z e r i n t i r é t e g z é s e g y á l t a l á n o s l é l e k t a n i l a g é r t é k e l h e t ő , d e 
s p e c i á l i s h e l y z e t d i a g n ó z i s t a d ó e r e d m é n y e : a z e l e k t r o n i k u s m a n a g e m e n t -
i n f o r m á c i ó r e n d s z e r b e v e z e t é s é t ő l a f e l s ő s z i n t e k i n k á b b e r ő s ö d ő 
d e c e n t r a l i z á c i ó t , a z a l s ó s z i n t n ö v e k v ő c e n t r a l i z á c i ó t v á r . (Nem e l v á r , 
h a n e m i n k á b b t a r t e t t ő l . ) V i z s g á l a t u n k e r e d m é n y e i t a P R E - t ő l a P O S T - i g 
a z a l á b b i á b r á k m u t a t j á k . 
A MSZUN m o z a i k s z ó r ö v i d í t é s a " V á r h a t ó - e , h o g y a z SZVJR 
b e v e z e t é s é v e l m u n k a k ö r ö k m e g s z ű n n e k é s ú j a k s z ü l e t n e k ? " k é r d é s t 
j e l ö l i . I t t m a r k á n s i n t e r a k c i ó t m u t a t a z 1. á b r a . A P R E - f á z i s b a n (1989 
n y a r á n ) m é g a K o n t r o l l v á l l a l a t v e z e t ő i h i t t e k i n k á b b i l y e n m o z g á s b a n , 
a K í s é r l e t i t e r e p k e v é s b é . A P O S T - f á z i s r a ( k é s ő ő s z r e ) s z i g n i f i k á n s a n 
m e g f o r d u l t a h a n g u l a t é s v é l e k e d é s . A K o n t r o l l c s o p o r t e r r e m á r 
e l v e s z t e t t e h i t é t a b b a n , h o g y e g y s z á m í t ó g é p e s v e z e t é s i 
j e l e n t é s r e n d s z e r b e v e z e t é s e e g y á l t a l á n b á r m i h a t á s s a l l e n n e a v á l l a l a t 
é l e t é r e , a K í s é r l e t i v i s z o n t , a k ö z b e n m e g t a r t o t t b e m u t a t ó é s a p r ó l é k o s 
i n f o r m á c i ó i g é n y k i k é r d e z é s n y o m á n , e g y s z e r ű e n k o m o l y a b b a n k e z d t e 
v e n n i a r e n d s z e r v á r h a t ó b e h a t á s á t . 
NEMALK - a z a z : "A v e z e t ő i d ö n t é s e k h e z s z ü k s é g e s s z á m o s t é n y e z ő 
nem t á p l á l h a t ó b e a s z á m í t ó g é p b e . í g y v a n ? " Ez a k é r d é s f e l t e v é s 
n e g a t í v i r á n y ú a n f o g a l m a z . I t t m é g f r a p p á n s a b b a 2. á b r á b a n m e g j e l e n ő 
v é l e m é n y f o r d u l á s . A K í s é r l e t i v á l l a l a t f e l a d j a , a K o n t r o l l f e l e r ő s í t i 
e b b e l i n e g a t í v h i e d e l m é t . V a g y i s a h o g y v á r h a t ó v o l t , a k í s é r l e t i 
b e h a t á s v a l ó b a n p o z i t í v v á l t o z á s t h o z o t t o t t é s c s a k i s o t t , a h o l s o r 
k e r ü l t r á . 
ö s s z e g e z v e t e h á t m e g á l l a p í t h a t j u k , h o g y a m a n a g e m e n t -
e l e k t r o n i z á c i ó v a l a m e l y k o r s z e r ű r e n d s z e r é n e k b e v e z e t é s é n é l , m i n t 
á l t a l á b a n , h a j e l e n t ő s i n n o v á c i ó k k o p o g t a t n a k a z a j t ó n , a z é r i n t e t t e k n é l 
s z o r o n g á s j e l e n t k e z i k . ( N y í l t a n v a g y k é t e l y b e ö l t ö z t e t v e . ) Am a z e r e d e t i 
s z k e p s z i s , t a r t ó z k o d á s , g á t l ó a t t i t ű d ö k k ö z e l e b b r ő l m e g v i z s g á l v a , 
á r n y a l t a b b é s f ő l e g d i f f e r e n c i á l t a b b a n d i n a m i k u s k é p e t m u t a t n a k . Ez a 
d i n a m i k a v i z s g á l ó d á s u n k b a n - k í s é r l e t i b e h a t á s s a l i s o p e r á l ó 
a k c i ó k u t a t á s r ó l l é v é n s z ó - t i s z t á n é r t e l m e z h e t ő : a z e l e k t r o n i k u s 
m a n a g e m e n t i n n o v á c i ó h o z t ö r t é n ő e g y s z e r ű k ö z e l e d é s o l d j a a z 
i d e g e n k e d é s t é s e r ő s í t i a z é r d e k l ő d é s t , i l l e t v e v o n z ó d á s t . 
De v a j o n i n d o k o l t v o l t - e , l e h e t e t t - e e z a k ö z e l e d é s s e l n é m i l e g 
f e l e r ő s ö d ő b i z a l o m ? U g o r j u n k á t a f o l y a m a t k e z d e t é t ő l e n n e k 
c é l s z a k a s z á b a , a z í g é r e t e k t ő l e z e k b e v á l t á s a ( v a g y b e nem v á l t á s a ) 
á l l a p o t á n a k m i n d e n n a p j a i b a . 
M i u t á n r e m é n y e i n k v é g l e g e l f o g y t a k a r r a v o n a t k o z ó a n , h o g y a z 
e r e d e t i l e g t e r v e z e t t m o n i t o r o z á s t a s a j á t e l ő k é s z í t é s b e n é s 
i m p l e m e n t á l á s b a n i d e h o n o s í t o t t m a n a g e m e n t i n f o r m á c i ó s r e n d s z e r e n 
h a j t h a s s u k v é g r e , v a l a m i p ó t m e g o l d á s u t á n k e l l e t t n é z n ü n k . í g y s i k e r ü l t 
i n t e r j ú v é g r e k a p n u n k e g y p á r é v e S Z V J R - t h a s z n á l ó h a z a i t r ö s z t 
v e z é r k a r á t e g y o l y a n k i s k é r d ő í v s e g í t s é g é v e l , a m e l y e t e g y i l y e n 
r e n d s z e r t p r o p a g á l ó s z a k m a i - ü z l e t i p r o s p e k t u s - f ü z e t í g é r e t e i b ő l 
á l l í t o t t u n k ö s s z e . A k é r d ő í v ö s s z e á l l í t á s á n á l l a z á n v é g i g m e n t ü n k a 
c s u d á l a t o s í g é r e t e k l á n c o l a t á n , é s nem f e s z e s e n m i n d e g y i k e t , d e 
n a g y j á b ó l m i n d a z o k a t a t é t e l e k e t b e v á l o g a t t u k a r á k é r d e z e n d ő k 
c s o k r á b a , a h o l - e d d i g i p á r é v e s f o g l a l k o z á s u n k a l a p j á n a m a n a g e m e n t -
e l e k t r o n i z á c i ó t é m á j á v a l - f o n t o s a b b v a g y v i t a t o t t s i k e r t é n y e z ő k e t , 
i l l e t v e p r o b l é m á k a t s e j t e t t ü n k . A nem m e g s z o k o t t , d e l o g i k u s ö t l e t 
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a l a p j á n k é s z ü l t k i s k é r d ő í v e t e g y é b k é n t nem M a g y a r o r s z á g o n , h a n e m 
é p p e n A n g l i á b a n p r ó b á l t u k k i e l ő s z ö r , a n n á l a c é g n é l , a m e l y m i e l ő t t 
k i v á l a s z t o t t a v o l n a ma i s f u t ó F e l s ő v e z e t ő i I n f o r m á c i ó s R e n d s z e r é t , 
p r ó b a k é p p a mi b r o s s ú r á n k a t ö s s z e á l l í t ó c é g g e l i s h o s s z a b b a n e g y ü t t 
d o l g o z o t t . í g y a z t á n n e m v é l e t l e n , h o g y a s z e m p o n t o k ( " v i z s g á l a t i 
d i m e n z i ó k " ) k ö s z ö n t e k e g y m á s n a k . Ez a v á l l a l a t e m á s m á r k á j ú v e z e t ő i 
j e l e n t é s r e n d s z e r e h a s z n á l a t a k ö z b e n i s o l y a n t a p a s z t a l a t o k a t g y ű j t ö t t -
é s a k é s z s é g e s r e f e r e n c i a - b e m u t a t ó n s z á m u n k r a á t i s a d o t t - , a m e l y e k a 
k e z ü n k b e n t a r t o t t ( v e z é r f o n a l k é n t h a s z n á l t ) k é r d ő í v t é m á i t 
g e r e b l y é z t é k v é g i g . 
Az a l á b b i t á b l a a z i g e n l é s s o r r e n d j é b e n h o z z a a k é r d ő í v 
s z á m s z e r ű s í t e t t k é r d é s e i t , f e l t ü n t e t v e e r e d e t i s o r s z á m u k a t , a k a p o t t 
á t l a g o s z t á l y z a t o t ( 5 - 1 ) é s a k é r d é s t a r t a l m á n a k t ö m ö r i t v é n y é t . 
1 17 4,24 H a s z n á l ó b a r á t 
2 3 3,66 A d a t á r a m l á s c s ö k k e n 
3 19 3,57 D i a l ó g u s b a k e r ü l t v e l e 
4 8 3,55 P r o b l é m á n k t o v á b b n y o m o z á s á t s e g í t i 
5 6 3 ,43 I n f o r m á c i ó m e g é r t é s é b e n s e g í t 
6 ,5 4 3 ,38 I n f o r m á c i ó i h a s z n o s a k 
6,5 9 3,38 P e r s p e k t í v á t t á g í t 
8 11 3 ,33 S e g í t m á s o k k a l k o m m u n i k á l n i 
9 7 3 ,29 G o n d o l a t é b r e s z t ő 
10,5 14 3,19 ( - ) B o s s z ú s á g : k í v á n c s i s á g o t nem e l é g í t i k i 
10,5 16 3,19 I n f o r m á c i ó - h a s z n á l a t i m ó d h a t é k o n y s á g á t j a v í t j a 
13 2a 3,14 I n f o r m á c i ó s z e m é l y e s s z e l e k c i ó j á t s e g í t i 
13 5 3,14 K r i t i k u s s i k e r t é n y e z ő k r e ö s s z p o n t o s í t 
13 15 3,14 H o z z á i g a z o d o t t i n f o r m á c i ó - h a s z n á l a t i s t í l u s á h o z 
15,5 2 3,09 É p p a f o n t o s , ö n t é r d e k l ő i n f o r m á c i ó t h o z z a 
15,5 6a 3 ,09 S e g í t k i e m e l n i a l é n y e g e s t a l é n y e g t e l e n b ő l 
17 6 b 3,05 S e g í t k o n t e x t u s b a h e l y e z n i a z i n f r o m á c i ó t 
18 12 2,95 S e g í t a v e z e t ő i i n t é z k e d é s e k k e r e s z t ü l v i t e l é b e n 
19 13 2,52 ( - ) N é h a z a v a r j a a m u n k á t 
20 3 2 ,38 Az ö n h ö z e l j u t ó i n f o r m á c i ó f r i s s , a k t u á l i s 
21 18 2,29 ( - ) J o b b a n k i t u d n á a k n á z n i , h a j o b b a n i s m e r n é 
22 10 2,19 J o b b l e t t t ő l e a d ö n t é s . 
Mit o l v a s h a t u n k k i e b b ő l a t á b l á b ó l a r e n d s z e r í g é r e t e i n e k 
b e v á l t á s á r ó l v a g y b e nem v á l t á s á r ó l ? A l e g e r ő s e b b e n e l v e t e t t (21. 
h e l y r e s z o r u l t ) n e g a t í v p ó l u s ú á l l í t á s e r r e a k é r d é s r e v á l a s z o l t : " É r z i -
e n é h a , h o g y j o b b a n k i t u d n á a k n á z n i a z S z V J R - b e n r e j l ő 
l e h e t ő s é g e k e t , h a j o b b a n m e g t a n u l t a v o l n a a s z á m í t ó g é p k e z e l é s é n e k 
m i n d e n c s í n j á t - b í n j á t ? " Nos , a v á l a s z a z a l a c s o n y - a l a c s o n y t é r n e g y e d r e 
e s v é n , m a r k á n s t i l t a k o z á s t f e j e z k i , a l á h ú z o t t a n v i s s z a i g a z o l v a e z z e l a 
r e n d s z e r í g é r t " h a s z n á l ó b a r á t " j e l l e g é t . V a l ó b a n nem ke l l 
s z á m í t á s t e c h n i k a i r é s z l e t e k k e l t e r h e l n e m e l m é m e t . ( A h o g y a k i u g r ó a n 
m a g a s r a o s z t á l y z o t t 17. k é r d é s - " T a p a s z t a l j a - e a r e n d s z e r 
" h a s z n á l ó b a r á t " j e l l e g é t , h o g y t u d n i i l l i k , o l y a n v e z e t ő k s z á m á r a k é s z ü l t , 
a k i k n e k sem i d e j ü k , s em h a j l a n d ó s á g u k n i n c s a s z á m í t ó g é p e s 
i s m e r e t e k b e n e l m é l y ü l n i ? " i g e n l é s é v e l e z t m e g e r ő s í t i k . ) A m á s o d i k 
l e g e r ő s e b b t a g a d á s s a l a d o t t á l l í t á s t a 19. h e l y e n á l l ó 1 3 - a s k é r d é s 
a l a c s o n y - a l a c s o n y v á l a s z á b a n k a p t u k meg : " Z a v a r j a - e a z ö n m u n k á j á t 
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n é h a a SzVJR g y a k o r l a t a ? " Nos , a k é p e r r ő l a z o l d a l r ó l i s d e r ű s . M á r 
nem e n n y i r e s z é p v i s z o n t a h a r m a d i k n e g a t í v a n f o g a l m a z o t t k é r d é s s e l , 
m e l y n e k v á l a s z á t l a g a a z e n y h é n m a g a s t é r n e g y e d b e e s e t t : " O k o z o t t - e 
b o s s z ú s á g o t a z z a l , h o g y i n d o k o l t k í v á n c s i s á g á t m é g s e m e l é g í t h e t t e k i ? " 
Ö g y t ű n i k , a b e v e z e t e t t é s m á r a z a l a n y o k ( m u n k a h e l y i ) é l e t é n e k 
r é s z é v é v á l t SzVJR e g y f e l ő l n a g y o n k e l l e m e s m u n k a p a r t n e r ( t u d o m á n y o s 
v a g y m ű s z a k i t i t k á r , i l l e t v e t i t k á r n ő ) . E l á r n y é k o l a r á n k z ú d u l ó 
a d a t á r a d a t e lő l . Maga v i s z o n t t ö b b n y i r e h a s z n o s i n f o r m á c i ó k k a l s z o l g á l , 
i n t e l l i g e n s , k u l t u r á l t k o l l é g a ( n ő ) , a k i v e l g o n d o l a t é b r e s z t ő d i a l ó g u s o k a t 
l e h e t f o l y t a t n i ; a k i t á g í t j a p e r s p e k t í v á n k a t , m é g a z t a z é r z é s ü n k e t i s 
á p o l v a , h o g y mi m a g u n k m i l y e n o k o s a k v a g y u n k . S e g í t a z e n i g m a t i k u s 
i n f o r m á c i ó k m e g é r t é s é b e n , a p r o b l é m á k l a z a t o v á b b n v o m o z á s á b a n . S a 
d i a l ó g i u s é s a k o m m u n i k á c i ó l e l k e s h í v e é s l e l k e s í t ő j e ( v e l e i s , á l t a l a 
i s k o n t a k t u s - k é p e s e b b e k l e s z ü n k ) . M á s f e l ő l e g y f o n t o s t e r ü l e t e n , a z 
i n f o r m á c i ó h a s z n á l a t i m ó d s z e r ü n k t e k i n t e t é b e n , b i z o n y o s m é r t é k i g 
h a t é k o n y s á g j a v í t ó . A r r a i s u t a l n a k j e l e k , h o g y s e g í t s é g é v e l e l é g 
g y a k r a n , é p p e n a r e l e v á n s , f o n t o s , m i n k e t é r d e k l ő i n f o r m á c i ó k j u t n a k e l 
h o z z á n k ( b á r i t t m á r a k o r l á t a i t i s é r e z z ü k ) . " B i z o n y o s m é r t é k i g " h o z z á 
i g a z o d o t t m e g s z o k o t t i n f o r m á c i ó h a s z n á l a t i m ó d u n k h o z , s t í l u s u n k h o z . 
H a r m a d f e l ő l v i s z o n t - é s i t t m á r nem o l y a n f e l h ő t l e n a 
m u n k a k a p c s o l a t u n k - g y a k r a n n e m i g a z , h o g y é p p e n a r e l e v á n s , f o n t o s , 
m i n k e t é r d e k l ő i n f o r m á c i ó j u t e l á l t a l a h o z z á n k . 
Nem t ú l s á g o s a n s e g í t b e n n ü n k e t a k r i t i k u s s i k e r t é n y e z ő k r e 
ö s s z p o n t o s í t a n i ( p e d i g e z m á r e g y j ó l k ö r ü l h a t á r o l t , k o n k r é t 
t e l j e s í t m é n y k é n t u g o r h a t n a e l ő a f e n t e b b e l m o s ó d ó , b á r k é t s é g k í v ü l 
k e l l e m e s e l ő n y ö k h á t t e r é b ő l ) . 
É p p í g y nem m o n d h a t n á n k , h o g y é r d e m l e g e s e n s e g í t k i e m e l n i a 
l é n y e g e s t a l é n y e g t e l e n m o z z a n a t o k k ö z ü l , v a g y a m á s i k i r á n y b ó l : a z 
i n f o r m á c i ó t k o n t e x t u s b a h e l y e z n i . I g e n r o s s z n é v e n v e h e t ő t u l a j d o n s á g a , 
h o g y a z á l t a l a h o z z á n k e l j u t ó i n f o r m á c i ó nem é p p e n f r i s s é s nem é p p e n 
a k t u á l i s . Am a z t á n t e l j e s e n t e h e t e t l e n n é v á l i k , k é p t e l e n n e k b i z o n y u l a 
r e n d s z e r a k é t l e g k e m é n y e b b ( l e g k e v é s b é e l m á z o l t v a g y e l m á z o l h a t ó ) 
v e z e t ő i f u n k c i ó , a d ö n t é s é s a z i n t é z k e d é s m e g s e g í t é s e t e k i n t e t é b e n : 
a z e l ő b b i t nem o p t i m a l i z á l j a , a z u t ó b b i k e r e s z t ü l v i t e l é b e n nem n y ú j t 
t á m o g a t á s t . 
( M i n t h a c s a k a z t m o n d a n á n k , h o g y a k u l t u r á l t , k e l e m e s , k i t ű n ő 
k o l l e g a m é g s e m o l y a n f a j s ú l y o s , h o g y a z i g a z á n n e h é z f e l a d a t o k n á l meg 
t u d n á n k o s z t a n i v e l e a t e r h e i n k e t , v a g y б m a g a e z e k b e n i s 
s e g í t s é g ü n k r e s i e t n e . ) 
A m a g y a r m a n a g e m e n t - e l e k t r o n i z á c i ó s f o l y a m a t k é t a p r ó e p i z ó d j á t 
v i l l a n t o t t u k f e l . Ha m é g i s c s a k i g a z , h o g y a k i é a z e l e k t r o n i z á c i ó , a z é a 
j ö v ő - m i n t a h o g y a C O C O M - b é k l y ó k b ó l v a l ó f e l o l d o z á s ú j é r á j á b a n e z t 
m á r ú j r e m é n y e k k e l é r e z z ü k á t é s t u d j u k - , ( é s p a r a d i c s o m - é s c i p ő -
e x p o r t u n k i s h a t é k o n y a b b l e s z a z é l e t f o n t o s s á g ú i n f o r m á c i ó 
h a t é k o n y a b b k e z e l é s e r é v é n ) , a k k o r t ö r e d é k e s k ö z e l k é p - r é s z l e t e i n k , -
s z i l á n k j a i n k m e g f o n t o l á s t é r d e m l ő u t a l á s o k a t t a r t a l m a z n a k . A m a n g e m e n t -
i n f o r m á c i ó s r e n d s z e r e k i r á n t e l ő s z ö r i d e g e n k e d é s t a p a s z t a l h a t ó , ami a 
MIS t e l j e s í t m é n y e i n e k m e g i s m e r é s e n y o m á n o l d ó d i k . Ahol v i s z o n t m á r 
h a s z n á l j á k , e g y e l ő r e e l é g g é k ü l s ő d l e g e s j ó t u l a j d o n s á g a i r ó l t u d n a k 
c s a k b e s z á m o l n i . De f e l t é t e l e z z ü k , h o g y i t t i s s z i n e r g i k u s f o l y a m a t t a n ú i 
v a g y u n k : m a j d h a a z o r g w a r e é s a h u m w a r e i s f e l z á r k ó z i k a h a r d - é s 
s o f t w a r e k o r s z e r ű s é g i s z i n t j é r e (ami nem m e g y o l y a n g y o r s a n ) , l e h e t 
v á r n i a f e j l e t t o r s z á g o k b a n ü z l e t i c s o d á k a t m ű v e l ő management— 
e l e k t r o n i z á c i ó e r ő s e b b t e r h e l h e t ő s é g é t . A d d i g , m i n t e z t a k o n z u l t á l t 
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n y u g a t i s z a i r o d a l o m a j á n l á s a i n a k a h a z a i t e r e p e k e n n y e r t 
m e g e r ő s í t é s é b ő l á l l í t h a t j u k , a p u s z t á n " g o n d o l a t é b r e s z t ő " , 
" p e r s p e k t í v a t á g í t ó " , a z i r r e l e v á n s i n f o r m á c i ó k t ó l " e l á r n y é k o l ó " 
h a t á s á v a l i s meg l e h e t ü n k e l é g e d v e . Nem j á r u n k r o s s z ú t o n . 
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Z o l t a y n é P a p r i k a Zita 
K o c k á z a t e l e m z ő e s z k ö z ö k é s m ó d s z e r e k a p r o j e k t m e n e d z s m e n t b e n 
E g y p r o j e k t m i n d i g n a g y o b b l é l e g z e t ű m u n k á t j e l e n t . A 
v é g e r e d m é n y , a p r o j e k t s i k e r e , nem k i s m é r t é k b e n a t t ó l f ü g g , h o g y a 
p r o j e k t i r á n y í t á s á v a l , l e v e z é n y l é s é v e l m e g b í z o t t m e n e d z s e r h o g y a n 
k é s z ü l f e l a l e h e t s é g e s k o c k á z a t o k é r t é k e l é s é r e é s k e z e l é s é r e . Ha a 
p r e v e n t í v g o n d o l k o d á s m á r a p r o j e k t r e t ö r t é n ő f e l k é s z ü l é s i d ő s z a k á b a n 
é r v é n y e s ü l , a k k o r j ó e s é l y l e h e t a n e g a t í v h a t á s o k c s ö k k e n t é s é r e , 
e s e t l e g b i z o n y o s k o c k á z a t o k k i v é d é s é r e . 
E h h e z p e r s z e e g y o l y a n g o n d o l k o d á s i k e r e t r e v a n s z ü k s é g , amely a 
m e g e l ő z é s m e l l e t t a m e n e d z s e r a k t i v i t á s á r a h e l y e z i a h a n g s ú l y t . 
K o r á b b a n e l t e r j e d t g y a k o r l a t v o l t , h o g y o l y a n k o c k á z a t k e z e l ő 
m ó d s z e r e k e t d o l g o z t a k ki az e l e m z ő k s z á m á r a , a m e l y e k " k í v ü l r ő l " 
v i z s g á l t á k a r e n d s z e r r e l , v a g y a p r o j e k t t e l k a p c s o l a t o s k o c k á z a t o k a t . Ez 
a t e c h n i c i s t a k ö z e l í t é s m ó d t ö b b é - k e v é s b é j ó l m ű k ö d ö t t , pl . a 
b i z t o n s á g o s s á g i t a n u l m á n y o k n á l é s a b i z t o s í t á s i d í j a k m e g á l l a p í t á s á n á l , 
h a b á r k ö z i s m e r t e k a z o k az E u r ó p a i K ö z ö s s é g á l t a l f i n a n s z í r o z o t t 
e l e m z é s e k , a m e l y e k pl. a z a t o m e r ő m ű v e k b e n b e k ö v e t k e z e t t b a l e s e t e k 
e g y i k o k a k é n t a z t j e l ö l t é k m e g , h o g y az o p e r á t o r o k nem b í r t á k e l v i s e l n i 
a k o c k á z a t e l ő r e j e l z ő é s e l l e n ő r z ő r e n d s z e r e k m o n o t o n i t á s á t é s 
s z e m é l y t e l e n v o l t á t , s i n k á b b f i g y e l m e n k í v ü l h a g y t á k a z o k a t . ( O t w a y , 
1985.) 
E g y p r o j e k t e t i r á n y í t ó m e n e d z s e r nem l e h e t p a s s z í v a 
k o c k á z a t é s z l e l é s b e n , mivel a k t i v i t á s á t ó l , e g y i k v a g y m á s i k 
t e v é k e n y s é g é t ő l n a g y o n is f ü g g h e t a p r o j e k t e k h e z k a p c s o l ó d ó 
k o c k á z a t o k s z i n t j e . A k o c k á z a t é s z l e l é s n e k é s k e z e l é s n e k ez a f e l f o g á s a 
k i z á r j a , h o g y e g y k í v ü l r ő l k a p o t t k o c k á z a t - i n d o k á t o r l e g y e n a 
k o c k á z a t k e z e l é s a l a p j a . A m e n e d z s e r n e k e l ő s z ö r is f i g y e l e m b e ke l l 
v e n n i e , h o g y a p r o j e k t k o c k á z a t o s k ö r n y e z e t b e n v a l ó s u l m e g , s t i s z t á b a n 
kel l l e n n i e a z z a l is, h o g y s a j á t t e v é k e n y s é g e , s a p r o j e k t b e b e v o n t t ö b b i 
s z e m é l y é s s z e r v e z e t m a g a t a r t á s a m i k é n t b e f o l y á s o l j a a k o c k á z a t 
a l a k u l á s á t . 
A k o c k á z a t k e z e l é s n e k ez a " b e l ü l r ő l " é r t e l m e z e t t f e l f o g á s a 
n y i l v á n v a l ó a n c s a k p r e s k r i p t í v m ó d s z e r e k k e l o p e r á l h a t . A p r o j e k t 
m e n e d z s e r n e k m á r a p r o j e k t i n d í t á s a k o r , s ő t e l ő t t e s z á m b a ke l l v e n n i e 
az e l ő r e j e l e z h e t ő k o c k á z a t o k a t . A k i v i t e l e z é s f á z i s á b a n a f e l a d a t 
l e b o n t á s á t , a " m é r f ö l d k ö v e k " m e g á l l a p í t á s á t , a v e r i f i k á c i ó t , v a l a m i n t a 
v á l t o z á s o k k e z e l é s é t t e k i n t j ü k k o c k á z a t k e z e l é s i f e l a d a t n a k . A 
k o c k á z a t k e z e l é s m i n ő s é g i l e g k ü l ö n b ö z ő s z i n t e k e n , m á s - m á s 
t e v é k e n y s é g b e á g y a z v a t ö r t é n i k (pl . a m o n i t o r i n g , a s z i m u l á c i ó , a 
k o o r d i n á c i ó , az á t s t r u k t u r á l á s é s a t á r g y a l á s o k k ö z b e n ) a p r o j e k t 
m e n e d z s e l é s e f o l y a m á n . 
A p r o j e k t f o g a l m á t a l e h e t ő l e g á l t a l á n o s a b b é r t e l e m b e n h a s z n á l j u k , 
a m e l y b e b e l e f é r e g y ú j t e r m é k k i f e j l e s z t é s e , e g y s t r a t é g i a i t e r v 
k i a l a k í t á s a , e g y ű j i n f o r m á c i ó r e n d s z e r l é t r e h o z á s a s t b . , v a g y i s m i n d e n 
o l y a n j e l e n t ő s e r ő f e s z í t é s t i g é n y l ő t e v é k e n y s é g e t a f o g a l o m b a 
t a r t o z ó n a k t e k i n t ü n k , a m e l y h e z f e l k é s z ü l é s r e , f e l m é r é s r e , a d a t é s 
i n f o r m á c i ó g y ű j t é s r e , m o d e l l é p í t é s r e , v a l a m i n t é r z é k e n y s é g v i z s g á l a t o k 
e l v é g z é s é r e v a n s z ü k s é g . 
A p r o j e k t m e g v a l ó s í t á s á t i l l e t ő e n a m u n k a m e g o s z t á s n a k mos t a z t 
az e s e t é t v i z s g á l j u k meg , a m i k o r a p r o j e k t v e z e t ő j e e g y k ü l s ő m e g b í z o t t 
s z a k é r t ő , a k i n e k a m a n d á t u m a e r r e az e g y m e g b í z á s r a s z ó l , s e b b ő l 
a d ó d ó a n v a l ó s é r d e k e , h o g y a h a t é k o n y k o c k á z a t k e z e l é s s e l is e l ő s e g í t s e 
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a p r o j e k t s i k e r é t . Azt n é z z ü k m e g , h o g y mit ke l l e n n e k é r d e k é b e n 
t e n n i e . 
A p r o j e k t e l ő k é s z í t é s e 
E l ő s z ö r i s " i n f o r m á l i s " e l e m z é s t ke l l k é s z í t e n i e - s a j á t m a g a 
s z á m á r a - a p r o j e k t v o n z ó m i v o l t á r ó l . T á j é k o z ó d n i a ke l l a m e g b í z á s t 
k í n á l ó c é g r ő l , pl . a n n a k p a r t n e r e i n é l , v a g y m a g á n á l a c é g v e z e t ő i n é l . 
Ez p e r s z e k ö l t s é g e s , é s i d ő i g é n y e s , d e n a g y o n f o n t o s , h i s z e n a 
m e g s z e r z e t t i n f o r m á c i ó k b i r t o k á b a n el t u d j a d ö n t e n i , h o g y a k a r - e 
e g y á l t a l á n e z z e l a c é g g e l k a p c s o l a t b a k e r ü l n i , s ez az ü z l e t 
ö s s z e s s é g é b e n e l ő n y ö s l e h e t - e s z á m á r a ? Ez a z e l s ő k ö r a z é r t is 
l é n y e g e s , m e r t a l a p v e t ő e n m e g h a t á r o z z a a z e g é s z m u n k á h o z v a l ó 
h o z z á á l l á s t , k ö v e t k e z é s k é p p e n nem é r d e m e s e l k a p k o d n i . 
El ke l l d ö n t e n i a z t i s , h o g y s z ü k s é g v a n - e t o v á b b i t á r g y a l á s o k r a 
a s z e r z ő d é s k ö t é s e l ő t t . I t t m á r g o n d o l a t b a n le ke l l í r n i a m a j d a n i 
p r o j e k t e t k o c k á z a t i s z e m p o n t b ó l , ü g y e l v e a r r a , h o g y ne m a r a d j a n a k 
l e f e d e t l e n k é r d é s e k . T i s z t á z n i ke l l p l . , h o g y r e n d e l k e z é s r e á l l n a k - e a 
s z ü k s é g e s k u l c s i n f o r m á c i ó k a p r o j e k t k ö r n y e z e t é r ő l . Ha nem, a k k o r meg 
kel l s z e r e z n i ő k e t . El ke l l d ö n t e n i , h o g y - a m e n n y i b e n s z ü k s é g e s -
m i k o r , h o g y a n é s k i v e l ke l l m é g t á r g y a l n i . 
E g y p r o j e k t k o c k á z a t e l e m z é s e h a g y o m á n y o s a n a z a l á b b i n é g y 
l é p é s b ő l á l l : ( C a s h - M c F a r l a n - K e e n e y , 1983.) 
1. Az e l f o g a d h a t ó k o c k á z a t i i n d i k á t o r o k a z o n o s í t á s a . 
2. A n n a k m e g h a t á r o z á s a , h o g y a p r o j e k t b e n j e l e n l é v ő k o c k á z a t o k a t 
h o g y a n l e h e t e z e n i n d i k á t o r o k s z e r i n t m é r n i . 
3. Azon t e r ü l e t e k é r t é k e l é s e , m e l y e k a m e n e d z s e r k o m p e t e n c i á j á b a 
t a r t o z n a k . 
4. A k o c k á z a t m e n e d z s e l é s e a l e g f o n t o s a b b k o c k á z a t i ö s s z e t e v ő k r e 
i r á n y u l ó s p e c i á l i s k o c k á z a t i s t r a t é g i á k k a l . 
A k o c k á z a t e l e m z é s v é g e r e d m é n y e e g y t ö b b t é n y e z ő s " p r o j e k t 
k o c k á z a t i i n d e x " l e s z , m e l y n e k k i a l a k í t á s a k o r s z á m o s t é n y e z ő t 
f i g y e l e m b e ke l l v e n n i . A m e g b í z ó r a v o n a t k o z ó i n f o r m á c i ó k n a k , p l . 
f e l t é t l e n ü l s z e r e p e l n i ü k ke l l b e n n e . T i s z t á z n i ke l l a m e g b í z ó e l v á r á s a i t , 
v a l a m i n t a z o k a t a p r o j e k t b e n nem s z e r e p l ő i n f o r m á c i ó k a t i s , a m e l y e k 
b e f o l y á s o l h a t j á k a p r o j e k t s i k e r é t . ( V o l t - e m á r a k l i e n s s e l ü z l e t i 
k a p c s o l a t ? Ha i g e n , a z h o g y a n é r t é k e l h e t ő ? Mi lyen h í r e v a n a k l i e n s n e k 
s z a k m a i k ö r ö k b e n ? Kivel v e r s e n y e z a p o t e n c i á l i s p r o j e k t m e n e d z s e r a 
m e g b í z á s é r t ? Mi lyen i n d í t t a t á s b ó l k e r e s t é k meg é p p e n ő t ? M e n n y i r e « 
t u d j a a k l i e n s , h o g y p o n t o s a n mit a k a r ? J á r t a s - e az a l k a l m a z á s o k b a n , a 
p r o j e k t á l t a l m e g k ö v e t e l t m u n k a m e g o s z t á s b a n ? ) É r d e m e s t i s z t á z n i , h o g y 
mi lyen t a p a s z t a l a t a i , t u d á s a , f o r r á s a i v a n n a k a k l i e n s n e k . Kik t u d n a k a 
p r o j e k t t e l f o g l a l k o z n i a m e g b í z ó s z e r v e z e t é n b e l ü l ? Milyen k a p c s o l a t o k a t 
ke l l k i é p í t e n i ? A p r o j e k t b e b e v o n t a k k ö r é t a m i a t t is j ó t i s z t á z n i , m e r t 
e l k é p z e l h e t ő , h o g y s p e c i á l i s s z a b á l y o k v o n a t k o z n a k r á j u k , v a g y s p e c i á l i s 
k e z e l é s t i g é n y e l n e k . Pl. h a a p r o j e k t c é l j a e g y ú j t e r m é k k i f e j l e s s z t é s e 
é s a l e h e t s é g e s k o o p e r á c i ó s p a r t n e r e k k ö z ö t t o t t v a n a h a d s e r e g is , 
a k k o r t i t o k v é d e l e m r e l e h e t s z ü k s é g . A p a r t n e r e k k ö z ö t t e l e n g e d h e t e t l e n 
a l e h e t s é g e s s z á l l í t ó k s z á m b a v é t e l e é s a n n a k á t g o n d o l á s a , h o g y v a j o n 
k é p e s e k - e f o r r á s o l d a l r ó l m i n d a z t a m e g f e l e l ő m i n ő s é g b e n , m e n n y i s é g b e n 
é s i d ő p o n t b a n b i z t o s í t a n i , a m i r e a p r o j e k t n e k s z ü k s é g e l e h e t . Nem 
k i z á r t , h o g y a m e g b í z ó n a k k i k ö t é s e i l e s z e n k a s z á l l í t ó k r a v o n a t k o z ó a n . 
Pl. e g y i n f o r m á c i ó r e n d s z e r k i a l a k í t á s a k o r t e r m é s z e t e s , h o g y a z ú j o n n a n 
b e s z e r z e n d ő g é p e k n e k k o m p a t í b i l i s n e k ke l l l e n n i ü k a m á r m e g l é v ő k k e l , 
ami b i z o n y o s m é r t é k i g e l e v e k o r l á t o z z a a l e h e t s é g e s h a r d v e r s z á l l í t ó k 
k ö r é t . 
Az e s z k ö z ö k me l l e t t a m á s i k f o n t o s f o r r á s t a s z e m é l y e k j e l e n t i k . A 
p r o j e k t h e z k e l l - e k ü l ö n c s o p o r t o t k é p e z n i , v a g y m á r e g y ü t t v a n a 
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s t á b ? E l ő n y ö s , v a g y h á t r á n y o s l e s z - e e b b e n a c s o p o r t b a n d o l g o z n i ? 
M i l y e n e k a m ú l t b e l i t a p a s z t a l a t o k a c s o p o r t o s m u n k á v a l k a p c s o l a t b a n a 
m e g b í z ó n á l ? Az e l ő í t é l e t e k e t f é l r e k e l l t e n n i , h i s z e n m i n d e n k i 
f e j l ő d h e t . . . 
A p r o j e k t j e l l e m z é s é t a k o c k á z a t i t é n y e z ő k s e g í t s é g é v e l l e g j o b b 
c s o p o r t o s a n v é g e z n i , a m a j d a n i p r o j e k t v e z e t ő i r á n y í t á s á v a l , a 
m e g b í z o t t s z e r v e z e t e n b e l ü l . I l y e n k o r f e l l e h e t h a s z n á l n i a z 
a g g o d a l m a k a t , a k o r á b b i m e g b í z á s o k s o r á n f e l h a l m o z o t t t a p a s z t a l a t o k a t 
é s a z e g y é n i f e l e l ő s s é g é r z e t e t a p r o é s k o n t r a é r v e k m e g v i t a t á s á h o z . 
E g y i d ő u t á n m á r r á n é z é s r e l á t s z i k , h o g y m i b e s z a b a d b e l e v á g n i é s 
m i b e nem, s e n n e k e l d ö n t é s é h e z n e m ke l l f o r m á l i s ü l é s t ö s s z e h í v n i . A 
h a u r i s z t i k á k n a k e g y é b k é n t n a g y o n n a g y s z e r e p e v a n a z i l y e n t í p u s u 
d ö n t é s e k n é l , e g y j ó m e n e d z s e r n e k " j ó o r r a v a n " i l y e n ü g y e k b e n i s . 
Ha e l d ő l t , h o g y a m e n e d z s e r e l v á l l a l j a a m e g b í z á s t a s z e r v e z e t e 
n e v é b e n , a k k o r a k ö v e t k e z ő k é r d é s a z , h o g y h o g y a n t á r g y a l j o n a z á r r ó l 
é s a s z e r z ő d é s r ő l . A t á r g y a l á s r a t ö r t é n ő f e l k é s z ü l é s l é p é s e i , m ó d s z e r e i 
á l t a l á b a n nem p u b l i k u s a k , s o k s z o r m é g a m e g b í z o t t c é g e n b e l ü l s e m , d e 
a z é r t ö s s z e l e h e t f o g l a l n i , h o g y m i l y e n k o c k á z a t i t é n y e z ő k e t v e s z n e k 
l e g g y a k r a b b a n f i g y e l e m b e e n n é l a l é p é s n é l : 
1. a p o t e n c i á l i s p r o j e k t m é r e t e é s b o n y o l u l t s á g a (a f e l a d a t 
n a g y s á g a ) , 
2. a m e g b í z ó f e l k é s z ü l t s é g e , t u d á s a a k ö r n y e z e t r ő l , j á r t a s s á g a a z 
a l k a l m a z á s o k b a n , 
3. a p r o j e k t k i v i t e l e z é s é h e z s z ü k s é g e s t e c h n o l ó g i a é r t é k e , 
4. a k l i e n s j e l l e g (p l . k ö l t s é g v e t é s i v a g y p r o f i t - m a k i n g 
s z e r v e z e t r ő l v a n - e s z ó , me ly u t ó b b i e s e t l e g a p r o j e k t k a p c s á n 
m e g s z e r z e t t t u d á s t s a j á t h a s z n á r a é r t é k e s í t e n i t u d j a ) , 
5. a s z e r z ő d é s t í p u s a (p l . a m e g b í z o t t r é s z e s e d i k - e a p r o j e k t 
e r e d m é n y é b ő l , v a g y a t e l j e s í t é s s e l v é g e t é r a m e g b í z ó v a l v a l ó k ö z ö s 
m u n k a ) . 
A p r o j e k t b e i n d í t á s a 
A p r o j e k t b e s e m m i l y e n k ö r ü l m é n y e k k ö z ö t t nem s z a b a d b e l e v á g n i 
a n é l k ü l , h o g y a p r o j e k t t e l s z e m b e n t á m a s z t o t t k ö v e t e l m é n y e k e t , 
e l v á r á s o k a t n e t i s z t á z n á n k . V i l á g o s a n l á t n i k e l l a z t i s , h o g y a 
p r o j e k t n e k m i l y e n f u n k c i ó t k e l l b e t ö l t e n i e a m e g r e n d e l ő s z e r v e z e t é n é l . 
M á s k é n t ke l l u g y a n i s p l . e g y ú j t e r m é k k i f e j l e s z t é s é r e i r á n y u l ó 
p r o j e k t e t m e g v a l ó s í t a n i , h a a n n a k a t e r m é k l é t r e h o z á s á n f e l ü l m é g m á s 
c é l j a i s v a n - m o n d j u k e g y f e j l e s z t ő t e a m ö s s z e k o v á c s o l á s a - . E g y 
r u t i n o s p r o j e k t m e n e d z s e r m á r a z i n d u l á s n á l m e g v i z s g á l j a , h o g y a 
k i t ű z ö t t c é l o k ö s s z e e g y e z t e t h e t ő e k - e , i l l e t v e e l l e n t m o n d á s o s s á g u k 
o l d h a t ó - e . 
A m a t e r i á l i s i g é n y e k e x p l i c i t t é t é t e l e m e g e l ő z h e t i a z t a k e l l e m e t l e n 
h e l y z e t e t , h o g y a p r o j e k t e g y k é s ő b b i s z a k a s z á b a n d e r ü l k i , h o g y a z 
i n p u t o k r a n i n c s e n p é n z . A b e s z á l l í t ó k k a l , a z a l v á l l a l k o z ó k k a l m á r j ó 
e l ő r e meg ke l l á l l a p o d n i a z á r é s a z ü t e m e z é s k é r d é s e i b e n . A p r o j e k t 
e g y e l ő r e h a l a d o t t a b b s z a k a s z á b a n a h i á n y z ó f o r r á s o k a t u g y a n i s 
' m i n d e n á r o n " meg ke l l s z e r e z n i . Az i n p u t o k m e g n y u g t a t ó b i z t o s í t á s a 
e z é r t f o n t o s k o c k á z a t c s ö k k e n t ő - é s e g y b e n k ö l t s é g k í m é l ő - l é p é s 
l e h e t . 
Nem á r t e g y u t o l s ó - p o n t o s í t ó - e g y e z t e t é s a m e g r e n d e l ő v e l s em. 
I t t f e l l e h e t v e t n i a l e h e t s é g e s k o n f l i k t u s o k a t , i l l e t v e a m e g o l d á s u k r a 
e l k é p z e l t ö t l e t e k e t . V i l á g o s s á l e h e t t e n n i a m é g m e g l é v ő h o m á l y o s 
p o n t o k a t , b e l e é r t v e a h a t á r i d ő k , a z ü t e m e z é s k é r d é s é t i s . N a g y o n f o n t o s , 
h o g y a s z e r z ő d é s m e g f o g a l m a z á s a i n e a d h a s s a n a k o k o t f é l r e é r t é s e k r e , 
é p p e n e z é r t a k á r k ö z ö s e n i s é r d e m e s é r t e l m e z n i a z e g y e s p o n t o k a t . 
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Maga a s z e r z ő d é s n a g y k o c k á z a t o t r e j t h e t m a g á b a n . Mit 
t a r t a l m a z z o n e g y " b i z t o n s á g o s " s z e r z ő d é s ? M i n d e n e k e l ő t t mind a 
m e g b í z ó , min t a m e g b í z o t t e l v á r á s a i t , f e l t é t e l e i t , k ö t e l e z e t t s é g e i t , 
f e l e l ő s s é g é t , v a l a m i n t a s z e r z ő d é s t e l j e s í t é s é s n e k f e l t é t e l e i t . Ha m i n d e z 
t ö k é l e t e s e n r e n d b e n v a n , a p r o j e k t l e b o n y o l í t á s a s o r á n m é g m i n d i g 
m e r ü l h e t n e k f e l k o c k á z a t o k , m e l y e k e t ö s s z e f o g l a l ó a n r e z i d u á l i s 
k o c k á z a t n a k n e v e z ü n k . ( H u m p h r e y s , C a t s - B a r i l , 1987.) 
A p r o j e k t m e n e d z s m e n t c é l j a i 
E l ő s z ö r a z t ke l l m e g v i z s g á l n u n k , h o g y mi a p r o j e k t m e n e d z s e r 
f e l a d a t a , h a m á r e l k e z d ő d ö t t a p r o j e k t . A p r o j e k t m e n e d z s e r l é n y e g é b e n 
a s z e r z ő d é s k ö t é s k o r k e z d i meg k o n k r é t m u n k á j á t , s a f e l e l ő s s é g e t t ő l 
k e z d v e m á r e g y é r t e l m ű e n a z ö v é . E z t a m u n k á t n a g y m é r t é k b e n 
b e f o l y á s o l j a az , h o g y mi lyen k o c k á z a t o k m e r ü l n e k f e l a p r o j e k t c é l j a i n a k 
t e l j e s í t é s e s o r á n . K ü l ö n b ö z ő p r o j e k t t í p u s o k h o z k ü l ö n f é l e m e n e d z s e r i 
k é p e s s é g e k r e v a n s z ü k s é g a p r o j e k t m é r e t e , az a l k a l m a z o t t m ó d s z e r , a 
p r o j e k t s t r u k t ú r á j a f ü g g v é n y é b e n . 
A p r o j e k t m e n e d z s e r t m i n d i g a p r o j e k t á l t a l k i t ű z ö t t c é l e l é r é s e 
é r d e k é b e n a l k a l m a z z á k é s nem a z é r t , h o g y b i z o n y o s f e l a d a t o k a t e l l á s s o n . 
P o n t o s a n a z é r t , h o g y v a l a m i t - e g y ú j t e r m é k e t , s z o l g á l t a t á s t , 
s z e r v e z e t e t - l é t r e h o z z o n a z e l v á r á s o k n a k m e g f e l e l ő e n , h a t á r i d ő r e , a 
k ö l t s é g k o r l á t o k o n b e l ü l , a m e g r e n d e l ő m e g e l é g e d é s é r e . 
A l e g f o n t o s a b b f e l a d a t a a t e r v e z é s , e z e n b e l ü l i s f ő k é n t a z 
ö s s z e f ü g g é s e k m e g t e r v e z é s e , v a l a m i n t az e l ő r e j e l z é s , ami a p r o b l é m á k 
e l ő r e j e l z é s é t ke l l , h o g y j e l e n t s e . T o v á b b á g o n d o s k o d n i a kel l a 
m e g r e n d e l ő b e v o n á s á r ó l , a z e g y ü t t m ű k ö d é s i k é p e s s é g k a m a t o z t a t á s á r ó l , 
é s t e r m é s z e t e s e n a z e l l e n ő r z é s r ő l . A f e l t é t e l e k b i z t o s í t á s a s z i n t é n az ő 
h a t á s k ö r e . E g y e t l e n s z ó b a n ú g y l e h e t n e m e g r a g a d n i a f e l a d a t á t , h g o y az 
nem m á s , m i n t a p r o j e k t " ö s s z e s z e r v e z é s e " . E g y p r o j e k t b i z t o s k u d a r c á t 
j e l e n t i , h a a p r o j e k t m e n e d z s e r t a s z e r z ő d é s k ö t é s u t á n n e v e z i k k i . 
( E l r e t t e n t ő p é l d a k é n t g o n d o l j u n k a B é c s - B u d a p e s t V i l á g k i á l l í t á s 
ü g y é r e . ) 
A p r o j e k t m e n e d z s e r f e l a d a t a h á r o m k o n k r é t t e v é k e n y s é g b e j e l e n i k 
meg . E z e k a k ö v e t k e z ő k : a z e l l e n ő r z é s , a m e l y n e k n y o m o n ke l l k ö v e t n i e 
a z t , h o g y ki , mit , m i k o r r a c s i n á l m e g , a k o o r d i n á l á s , a m e l y a b e l s ő é s 
k ü l s ő k a p c s o l a t t a r t á s t j e l e n t i , é s a s z e r v e z é s , á t s z e r v e z é s , mely 
u t ó b b i r a a k k o r k e r ü l s o r , h a e l ő r e nem l á t h a t ó k o c k á z a t o k l é p n e k fe l . 
( K u g e l , 1984.) 
G y a k o r i p r o b l é m a , h o g y a k l i e n s , a m e g b í z o t t s z e r v e z e t v e z é r k a r a , 
a p r o j e k t t e a m t a g j a i é s az e s e t l e g e s a l v á l l a l k o z ó k e l t é r ő e n v é l e k e d n e k a 
p r o j e k t r ő l . Ez o n n a n e r e d e z t e t h e t ő , h o g y a p r o j e k t t e l k a p c s o l a t o s 
e l v á r á s a i k t ö b b n y i r e e l t é r ő e k . í g y a p r o j e k t m e n e d z s e r e g y i k 
l e g f o n t o s a b b f e l a d a t a a z , h o g y b i z t o s í t s a a k o m m u n i k á c i ó t a r é s z t v e v ő k 
k ö z ö t t . S z e r e n c s é s , h a a k o m m u n i k á c i ó r a j t a k e r e s z t ü l , pl . a k ö r h á l ó 
v a g y a l á n c h á l ó s t r u k t ú r a a l k a l m a z á s á v a l t ö r t é n i k ( H a r i s s o n , 1981.) 
M i n d k é t f o r m á c i ó b a n n e k i ke l l b e t ö l t e n i e a k ö z p o n t s z e r e p é t , ami j e l z i , 
h o g y e g y p r o j e k t m e n e d z s e l é s e b i z o n y o s f o k ú c e n t r a l i z á c i ó t k ö v e t e l , 
n o h a a p r o j e k t t e r m é s z e t é n e k - a z i n n o v a t í v , k r e a t í v m u n k á n a k -
á l t a l á b a n j o b b a n k e d v e z n é n e k a z i n f o r m á l i s a b b s t r u k t ú r á k . 
A p r o j e k t m e n e d z s e r m á s i k f o n t o s f e l a d a t a a z , h o g y " k i f e l é " i s 
e l a d j a a z t , ami t c s i n á l , ami s z i n t é n j ó k o m m u n i k á c i ó s k é s z s é g e t i g é n y e l . 
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A p r o j e k t l e v e z é n y l é s e 
A t a p a s z t a l a t o k é s a s z a k i r o d a l o m ( C a t s - B a r i l , 1987.) a z t m u t a t j á k , 
h o g y e g y p r o j e k t s i k e r e s z e m p o n t j á b ó l k ü l ö n ö s e n f o n t o s , h o g y m i l y e n 
k o c k á z a t k e z e l é s i t e c h n i k á k a t k é p e s a p r o j e k t m e n e d z s e r f e l v o n u l t a t n i . A 
l e g i s m e r t e b b e k k ö z ü l m o s t n é g g y e l f o g l a l k o z u n k r é s z l e t e s e b b e n . 
Az e l s ő k ö z i s m e r t k o c k á z a t k e z e l é s i t e c h n i k a a f e l a d a t l e b o n t á s a , 
v a g y m á s n é v e n d e k o m p o n á l á s a . Ez a z t j e l e n t i , h o g y a p r o j e k t e t o l y a n 
a l r e n d s z e r e k r e ke l l f e l o s z t a n i , m e l y e k m i n d e g y i k e m á r e g y - e g y k ü l ö n á l l ó 
f e l a d a t n a k t e k i n t h e t ő , v a g y i s k o n k r é t a n é r t e l m e z h e t ő . A l e b o n t á s n a k 
r é s z é t k é p e z i a s z i n t é z i s , a m e l y az ü t e m e z é s s z e m p o n t j á b ó l 
n é l k ü l ö z h e t e t l e n . K é t a s p e k t u s b ó l i s k o c k á z a t c s ö k k e n t ő l e h e t e z a f a j t a 
f e l a d a t k e z e l é s : e g y r é s z t e l ő s e g í t h e t i a k o n z i s z t e n c i á t a t e v é k e n y s é g e k 
k ö z ö t t , m á s r é s z t m e g a d j a a k e r e t e t a z e l l e n ő r z é s s z á m á r a : n y o m o n l e h e t 
k ö v e t n i , h o g y m i n d e n r e n d b e n z a j l i k - e , é s i d ő r e e l k é s z ü l . 
E g y m á s i k k o c k á z a t c s ö k k e n t ő f o g á s a " m é r f ö l d k ö v e k " 
m e g h a t á r o z á s a ( S w e e t , 1986.) . A m é r f ö l d k ö v e k k é z z e l f o g h a t ó 
e r e d m é n y e k e t t e s t e s í t e n e k m e g , s e z é r t a z e l l e n ő r z é s h e z n a g y o n j ó k , d e 
f e l h a s z n á l h a t ó a k a t e l j e s í t é s i g a z o l á s á r a i s . Nyomon l e h e t k ö v e t n i a 
p i^o jek t f e j l ő d é s é t a s e g í t s é g ü k k e l , s e z z e l m e g a l a p o z h a t j á k a z ü t e m e z é s 
k i i g a z í t á s á t , v a g y az e s e t l e g e s k ö l t s é g m ó d o s í t á s o k a t . 
Még e g y s z e r h a n g s ú l y o z n i ke l l a z o n b a n , h o g y a m é r f ö l d k ö v e k nem 
f e l a d a t o k a t j e l ö l n e k k i , s p o n t e z a g a r a n c i a a r r q , h o g y e g y f e l a d a t 
e l v é g z é s e - e r e d m é n y n é l k ü l - n e l e g y e n e l e g e n d ő a t e l j e s í t é s h e z . 
A h a r m a d i k e s z k ö z a z i g a z o l á s , v a g y v e r i f i k á c i ó , ami b i z o n y o s 
é r t e l e m b e n s z e m b e s í t é s t j e l e n t a z e l v á r á s o k k a l . E h h e z p e r s z e m á r a z 
i n d u l á s n á l - a h o g y e z t j e l e z t ü k - , t i s z t á z n i ke l l a m e g r e n d e l ő 
e l k é p z e l é s e i t , r á a d á s u l ú g y , h o g y t é n y l e g az d e r ü l j ö n k i , a m i t a k a r é s 
nem a z , a m i r e a z t m o n d j a , h o g y a k a r j a . 
V é g ü l m é g e g y t r i v i á l i s k o c k á z a t k e z e l é s i t e c h n i k á t ke l l 
m e g e m l í t e n ü n k , a v á l t o z á s o k k e z e l é s é t . A p r o j e k t m e n e d z s e r n e k ke l l 
e l d ö n t e n i e , h o g y m i k o r e n g e d h e t ő k meg v á l t o z á s o k a p r o j e k t 
m e g v a l ó s í t á s a s o r á n . M é r l e g e l n i e ke l l , h o g y a v á l t o z á s o k n a k m i l y e n 
k i h a t á s a i l e s z n e k pl . a z ü t e m e z é s r e . S a j á t é r d e k é b e n j ó , h a m i n d i g 
d o k u m e n t á l j a az e n g e d é l y e z e t t v á l t o z á s o k a t , s ő t e l l e n ő r i z n i e i s ke l l 
a z o k a t . 
A p r o j e k t s o r á n a l k a l m a z o t t m ó d s z e r e k , k ö z t ü k a k o c k á z a t k e z e l é s i 
t e c h n i k á k s ú l y á t é s s z í n v o n a l á t j e l e n t ő s e n b e f o l y á s o l j á k a p r o j e k t 
j e l l e m z ő i . Az e g y i k l e g f o n t o s a b b j e l l e m z ő a p r o j e k t m é r e t e , m e l y e t a 
p r o j e k t k ö l t s é g v e t é s i , a z a l k a l m a z o t t s z e m é l y e k s z á m a , a p r o j e k t 
k i s u g á r z á s a , az é r i n t e t t e k k ö r e , v a l a m i n t a p r o j e k t i d ő t a r t a m a j e l ö l i k i . 
N y i l v á n m i n é l g r a n d i ó z u s a b b e g y p r o j e k t , a n n á l n a g y o b b l e h e t ő s é g v a n 
k ö l t s é g e s e b b , a k á r s z á m í t ó g é p p e l t á m o g a t o t t k o c k á z a t k e z e l é s i 
m ó d s z e r e k a l k a l m a z á s á r a i s . 
Az a l k a l m a z o t t m ó d s z e r e k m i n d i g s p e c i á l i s j á r t a s s á g o t é s 
t a p a s z t a l a t o k a t i g é n y e l n e k . A p r o j e k t m e n e d z s e r n e k o l y a n m e g b í z á s o k a t 
é r d e m e s c s a k e l v á l l a n i a , a m e l y e k b e n k e l l ő e n j á r t a s é s r u t i n o s . 
I s m e r e t e s e k a z o k a s z t á r m e n e d z s e r e k , a k i k k r í z i s h e l y z e t b e k e r ü l t 
v á l l a l a t o k t a l p r a á l l í t á s á r a s p e c i a l i z á l ó d t a k é s m á s p r o j e k t e k e t nem i s 
v á l l a l n a k el . 
A p r o j e k t m e n e d z s e r e g y s z e m é l y b e n f e l e l ő s a p r o j e k t s i k e r é é r t . 
M i n d e n o l y a n e s z k ö z s e g í t h e t i a m u n k á j á t , a m e l y a s i k e r t a l á á s ó 
k o c k á z a t e l ő r e j e l z é s é r e é s k e z e l é s é r e a l k a l m a s . E g y i l y e n e s z k ö z n e k -
h a az pl . e g y s z á m í t ó g é p e s p r o g r a m - t á r o l n i a ke l l a p r o j e k t t e l 
k a p c s o l a t o s ö s s z e s i n f o r m á c i ó k a t . 
E z e k e t az i n f o r m á c i ó k a t a p r o j e k t m e n e d z s e r f e l h a s z n á l h a t j a a 
k o c k á z a t o k k i v é d é s é r e , v a g y c s ö k k e n t é s é r e e g y a r á n t . E g y i n t e l l i g e n s 
k o c k á z a t k e z e l ő p r o g r a m t e r m é s z e t e s e n a p o t e n c i á l i s k o c k á z a t o k r ó l i s 
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t á j é k o z t a t . Ez f e l t é t e l e z i , h o g y a l a p m o d e l l j é n e k s t r u k t ú r á j a v a l a m i l y e n 
g r á f , h á l ó , v a g y d ö n t é s i f a l e g y e n , mely e s z k ö z ö k f ő k é n t a 
f o r g a t ó k ö n y v - e l e m z é s b ő l i s m e r e t e s e k . A d ö n t é s t á m o g a t ó r e n d s z e r e k 
( DSS=Decis ion S u p p o r t S y s t e m s ) a n a l ó g i á j á r a k i a l a k u l ó b a n v a n e g y ú j 
i r á n y z a t a d ö n t é s e l m é l e t e n b e l ü l , a m e l y a m e n e d z s e r i m u n k á t e l ő s e g í t ő 
r e n d s z e r e k e t k u t a t j a é s a d a p t á l j a . A m e n e d z s m e n t t á m o g a t ó r e n d s z e r e k 
( M S S = M a n a g e m e n t S u p p o r t S y s t e m ) f e l f o g h a t ó k a k o c k á z a t t a l k a p c s o l a t o s 
a d a t o k g y ű j t ő h e l y e k é n t , m e l y e k e g y b e n f i g y e l m e z t e t ő r e n d s z e r e k k é n t is 
m ű k ö d n e k , s e b b e n a f u n k c i ó j u k b a n a s z a k é r t ő i r e n d s z e r e k 
k ö z e l í t é s m ó d j á t h a s z n á l j á k f e l . 
I z g a l m a s k é r d é s , h o g y a p r o j e k t m e n e d z s e r f e l a d a t a i k ö z ü l 
m e l y i k e t mi lyen m ó d o n k é p e s e g y h a t é k o n y MSS t á m o g a t n i . A p r o j e k t 
m e n e d z s e r e g y i k l e g f o n t o s a b b f e l a d a t a a m o n i t o r i n g , ame ly e g y s t á t u s z 
mode l l t f e l t é t e l e z , h i s z e n a m o n i t o r i n g az a k t u á l i s v a l ó s á g é s a t e r v 
ö s s z e v e t é s é t j e l e n t i . A m o n i t o r i n g a r r a a k é r d é s r e a d v á l a s z t , h o g y a 
p r o j e k t h o g y a n á l l , nem p e d i g a r r a , h o g y h o g y a n k e l l e n e á l l n i a . V a g y i s 
az M S S - n e k r é s z é t ke l l , h o g y k é p e z z e e g y j ó k i é r t é k e l ő model l , amely a 
p r o j e k t m i n d e n k o r i á l l a p o t á t m i n ő s í t i . 
A b e a v a t k o z á s h o z t u d n i ke l l , h o g y az e g y e s l é p é s e k n e k , 
i n t é z k e d é s e k n e k m i l y e n k i h a t á s a i , k ö v e t k e z m é n y e i l e h e t n e k . A "Mi v a n 
a k k o r , h a . . . " t í p u s ú k é r d é s e k r e a s z i m u l á c i ó a d h a t j a meg a v á l a s z t , 
j e l e z v é n , h o g y m i v é a l a k u l h a t a p r o j e k t . A s z u i m u l á c i ó s modell a 
k o c k á z a t c s ö k k e n t é s s z e m p o n t j á t ó l é r z é k e n y s é g v i z s g á l a t o t j e l e n t , ame ly 
k i s z ű r h e t i - l é n y e g e s k ö l t s é g r á f o r d í t á s n é l k ü l - a f e l e s l e g e s é s k á r o s 
b e a v a t k o z á s o k a t . A s t á t u s z model l é s a s z i m u l á c i ó s model l 
e g y b e k a p c s o l á s é va l a z o n o s í t a n i l e h e t a z o k a t a k o c k á z a t i p o n t o k a t , 
m e l y e k e t a m o n i t o r i n g f e l t á r t , a s z i m u l á c i ó s mode l le l p e d i g meg l e h e t 
v i z s g á l n i , h o g y m e g v á l t o z t a t á s u k m i l y e n k ö v e t k e z m é n y e k e t v o n h a t m a g a 
u t á n . 
A k o o r d i n á c i ó a p r o j e k t m o z g a t á s á t j e l e n t i , s ez az M S S - t ő l a 
p r o j e k t s t r u k t ú r á j á n a k m o d e l l e z é s é t k í v á n j a meg az e s z k ö z ö k é s a 
r é s z t v e v ő k k o h e r e n c i á j á n a k b i z t o s í t á s a é r d e k é b e n . E g y b e n ö t l e t e k e t 
a d h a t a z á t c s o p o r t o s í t á s o k h o z , i l l e t v e az ú j r a s t r u k t ú r á l á s h o z . A 
s t r u k t ú r a m e g v á l t o z t a t á s á v a l ú j a b b k o c k á z a t i t é n y e z ő k l é p h e t n e k fe l : pl . 
m e g v á l t o z h a t n a k a s z ű k k e r e s z t m e t s z e t e k . A s t r u k t u r á l i s m o d e l l n e k e r r e 
i s f e l ke l l t u d n i h í v n i a f i g y e l m e t . 
V é g ü l e g y p r o j e k t m e n e d z s e r n e k s e g í t s é g e t kel l k a p n i a az M S S - t ő l 
a t á r g y a l á s a i l e b o n y o l í t á s á h o z is . Az M S S - n e k e h h e z e l s ő s o r b a n é r v e l é s t 
e l ő s e g í t ő i n f o r m á c i ó k a t , i n d o k l á s o k a t ke l l a d n i a , m e l y e k pl. a t r a d e - o f f -
o k r a , v a g y a k ö l t s é g r u g a l m a s s á g r a ke l l , h o g y v o n a t k o z z a n a k . 
ö s s z e g z é s k é p p e n m e g á l l a p í t h a t ó , h o g y e g y h a t é k o n y k o c k á z a t o t i s 
k e z e l ő m e n e d z s m e n t t á m o g a t ó r e n d s z e r (MSS) n e m c s a k a k o c k a z a t 
é r t é k e l é s é t , h a n e m a n n a k k e z e l é s é t is e l ő s e g í t i . Ez i g a z mind a k o n k r e t 
t e v é k e n y s é g e k - m i n t . p l . a m o n i t o r i n g , mind az a b s z t r a k t a b b 
t e v é k e n y s é g e k - m i n t pl . a t á r g y a l á s , a j a v a s l a t t é t e l - s z i n t j e n . 
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M á r a t e r v e z ő a s z t a l o n 
A l i g h a ke l l a h h o z b i z t o s í t á s i s z a k e m b e r n e k l e n n i , h o g y b á r k i 
f e l t u d j a m é r n i a z u t ó b b i é v t i z e d o l y a n k á r e s e m é n y e i n e k j e l e n t ő s é -
g é t , m i n t p é l d á u l a b u d a p e s t i O K G T - s z é k h á z k i u g r ó e m e l e t é n e k a l e -
s z a k a d á s a , a c s e p e l i k l i n i k a m e g s ü l l y e d é s e , a n a g y k a n i z s a i s ö r g y á r 
m e g r o p p a n á s a v a g y é p p e n a p é c s i t o r o n y h á z l a k h a t a t l a n n á v á l á s a . 
V a l a m e n n y i p é l d a - t ö b b h a s o n l ó e s e t t e l e g y ü t t - t e r v e z ő i é s k i v i t e -
l e z é s i h i b á k k ö v e t k e z m é n y e v o l t . 
M i é r t é r d e m e s , m i é r t s z ü k s é g e s e z e k r ő l u t ó l a g i s s z ó t e j t e n i ? 
V a n - e e g y á l t a l á n é r t e l m e u t ó l a g l e v o n n i a k ö v e t k e z t e t é s e k e t ? 
M i n d e n k é p p e n ! - m o n d j á k a H u n g á r i a B i z t o s í t ó s z a k e m b e r e i -
é s a v á l a s z o k b ó l m i n d j á r t k ö v e t k e z t e t h e t ü n k a r r a , h o g y - h a a t e r -
v e z é s i é s k i v i t e l e z é s h i b á k a t u t ó l a g nem i s k ö n n y ű h e l y r e h o z n i - d e 
a m e g f e l e l ő b i z t o s í t á s s a l j e l e n t ő s m é r t é k b e n e l l e n s ú l y o z h a t ó a b e k ö -
v e t k e z e t t k á r . E h h e z n y ú j t a n a k l e h e t ő s é g e t a H u n g á r i a B i z t o s í t ó 
" t e s t r e , i l l e t v e e s e t r e s z a b o t t " b i z t o s í t á s a i . C s a k m e g f e l e l ő 
t á j é k o z o t t s á g s z ü k s é g e s , h o g y a z é r d e k e l t e k k i t u d j á k v á l a s z t a n i a 
s z á m u k r a l e g e l ő n y ö s e b b e t . 
Mi lyen b i z t o s í t á s i l e h e t ő s é g e k k e l á l l u n k p a r t n e r e i n k r e n d e l -
k e z é s é r e ? 
- G a z d á l k o d ó s z e r v e z e t e k a l a p v a g y o n - b i z t o s i t á s a , 
- É p í t é s - é s s z e r e l é s b i z t o s í t á s , 
- T e r v e z ő i f e l e l ő s s é g b i z t o s í t á s , 
- S z á l l í t m á n y b i z t o s í t á s a z ÉPSZER b i z t o s í t á s h o z , 
- G é p t ö r é s b i z t o s í t á s , 
- B e t ö r é s e s l o p á s é s r a b l á s b i z t o s í t á s , 
- S z á l l í t m á n y b i z t o s í t á s , 
- M u n k a e s z k ö z ö k s z á l l í t m á n y b i z t o s í t á s a , 
- Á l l ó e s z k ö z ö k p ó t l á s i é r t é k r e i r á n y u l ó k i e g é s z í t ő 
b i z t o s i t á s a , 
- V a g y o n t á r g y a k ö s s z e s k o c k á z a t r a k i t e r j e d ő 
b i z t o s i t á s a . 
A f e n t i e k e n t ú l i k é r d é s e k b e n é s a z e g y e d i i g é n y e k k e l k a p c s o -
l a t b a n a H u n g á r i a B i z t o s í t ó Rt . i g a z g a t ó s á g a i a s z ü k s é g e s f e l v i l á -
g o s í t á s s a l b á r m i k o r k é s z s é g g e l s z o l g á l n a k . 
ö s s z e f o g l a l á s u l a n n y i t , h o g y a z é r d e k e l t v á l l a l a t o k , i n t é z m é -
n y e k v e z e t ő i s z á m á r a a h e l y e s t u l a j d o n o s i s z e m l é l e t n e k m e g f e l e l ő e n 
a z a b e v á l t n y u g a t i m ó d s z e r a j á n l h a t ó , m i s z e r i n t m á r a t e r v e z ő a s z -
t a l o n é r d e m e s f i g y e l e m b e v e n n i a z o b j e k t u m m a l , i l l e t v e a t e v é k e n y -
s é g g e l ö s s z e f ü g g ő b i z t o s í t á s i s z e m p o n t o k a t i s . Ez n a g y m é r t é k b e n 
m e g k ö n n y í t h e t i a z é p ü l e t á t a d á s a k o r é s a t e r m e l é s v a g y a s z o l g á l -
t a t á s b e i n d í t á s a k o r m e g k ö t e n d ő b i z t o s í t á s i m ó d o z a t k i v á l a s z t á s á t . 
Ä f H U N G Á R I A 
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